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AREAS CRITICAS Y VARIABLES DE ANALISIE DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

INTRODUCCION

La atencidn del Clima Organizacional esta siendo cada dia
mas importante en la gerencia de las instituciones publicas,
Como punto de partida, previc al analisis de . .las variables
que lo conforman, es importante tener un concepto clarc de
lo que se estd entendiendo por «lima organizacional en el
contexto de este instrumento.

Después de haber analizado y sintetizado diferentes
conceptualizaciones y experiencias, se ha adoptado por
definir el Clima Organizacional como "el conjunto de per-
cepciones de las caracteristicas relativamente estables de
la organizacion, que influyen en las actitudes y en el
comportamiento de sus miembros",

El Clima Organizacicnal es el ambiente sicosocial en el cual
se desenvuelven los empleados de una organizacidén, o una
reparticién administrativa. En realidad, son éstos gquienes
crean el clima en donde se desenvuelven, manifestado por las
reacciones culturales, interpretacidén de realidades y
métodos de accidn gue caracterizan a un momento de la
organizacidén; a pesar de no ser tocado ni visto, el clinma
organizacional tiene una existencia real Yy trascendente.

En la definicidén anterior, se resalta la trascendencia del
Clima Organizacional en el comportamiento de las personas;
es decir, las condiciones de un buen o mal clima
organizacional influyen en la motivacién Y en la
satisfaccioén en el trabajo; asimismo, es pertinente resaltar
la relacidén entre realidad objetiva Y la percepcién
subjetiva de la organizacién.

Es necesario reconocer la existencia de una realidad
objetiva, la cual caracteriza a cada organigacién en su
conjunto, y que 1la distingue de las demas; estas
caracteristicas son: sus objetivos, su estructura, y su
funcionamiento. Existe asimismo, otra realidad subjetiva
en el nivel de cada unidad -seccidén, departamento,
divisién-, conformada por las percepciones que scbre el
estilo de liderazgo, la presencia Yy resolucidn de
conflictos, las motivaciones, etc., tienen las perscnas que
componen la organizaciodn. Esas realidades objetivas vy
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subjetivas interactuan y constituyen el clima organizacio-
nal; supuestamente deberia haber convergencia entre la
realidad y la percepcidn. Sin embargo, se reconoce gue esa
congruencia nunca serd completa, por dos razones: (

- Primerc, porque lcos observadores de la realidad no se
ubican en la misma posicién y, por consiguiente,
observan facetas diferentes;

- Segundo, porque los observadores no poseen todos los
mismos deseos, actitudes, expectativas, etc.

Pero debemos tener en mente que, si la realidad influye en
la percepcidén, ésta influye también en el comportamiento.
Por lo tanto, toda percepcidn negativa y bastante
generalizada debe ser modificada, aungue no refleje
perfectamente la realidad objetiva. |

Scbre el impacto del clima organizacional en la satisfaccidn i
personal, la posicidn adoptada es la siguiente:

a) existe, como se dijo ya, una "realidad objetiva",
constituida por los objetivos, la estructura y el _
funcicnamiento de la organizacién; {

b) la percepcidn de las personas coh respecto a la
realidad, y la reaccién gue tienen ante ella,
constituye el clima organizacional;

) la evaluacién que hagan del clima en funcidén de sus
expectativas, sus deseos y sus necesidades, determina
el grado de motivacién y satisfaccidén de los empleados.

Finalmente, después de considerar el clima organizacional
como importante, surge una inquietud: = :Qué puede hacer el
gerente ante todo ésto? y una respuesta: puede tratar de
crear un ambiente gue objetivamente llene las condiciones
para que la mayoria de los miembros de la organizacidn
sientan satisfaccidén de sus necesidades y expectativas de
realizacioén y, consecuentemente, tengan unas motivaciones
positivas para el logro de los objetivos institucionales.

El marco conceptual, la metodologia y los instrumentos )
disehados para el analisis del Clima Organizacional, {
constituyen el elemento final, que junto a los aspectos
relacionados con el Ambiente, la Estructura, y el
Funcionamiento dan una visién total del andlisis de la
organizacién.
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El centro de atencidn de la metodolegia, en este componente,
es la reaccidn del individuo ante su realidad organiza-
cional; es decir, la percepcién de su puesto, su jefe y su
equipo de trabajo, asi como de sus relaciones formales e
informales con otros grupos y caracteristicas de
funcicnamiento de la organizacidn.

Para el andlisis del Clima Organizacional, se ha decidido
trabajar con cuatro dreas criticas; las cuales, ademas de
reflejar en forma bastante completa el clima de la
organizacidn, son susceptibles de modificacién, mediante un
adecuado analisis e intervencién.

Estas dreas criticas, susceptibles de desglose en variables
de analisis e intervencidén, son las siguientes:

1. El Liderazgo, o sea la influencia ejercida por ciertas
persconas, especialmente los jefes, en el comportamiento
de otros para lograr resultados;

2. La Motivacién, o el conjunte de intenciones y
expectativas de las personas en su medio organiza-
cional;

3. La Reciprocidad, entendida como la relacidén de dar Yy
recibir mutuamente entre el individuo y la organiza-
cidn; vy,

4. La Participacién o sea, la contribucidén de 1los

diferentes individuos y grupos formales e informales al
logro de objetivos.

El diagndstico se realiza por medio de la interpretacién de
un conjuntc de percepciones de los individuocs sobre las
variables relacionadas con las cuatro areas anotadas
anteriocrmente. Tales percepciones, de alguna manera,
representan la expresién de juicios de valor, gque
dificilmente exteriorizan en forma espontanea todas las
personas. Por eso, para la recoleccion de la informacidn,
se ha disefiado un instrumentoc de tipo proyectivo, que
garantiza el caracter estrictamente confidencial de las
opiniones emitidas, y reduce los riesgos de la manipulacidn
intencionada de las respuestas.

Se utiliza un listado de expresiones, afirmaciones o
reflexiones y una hoja de respuesta, por medio de la cual
los miembros de la organizacién seleccionan las que, a su
juicio, reflejan los diversos atributos del clima, bien sea
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a nivel de su unidad de trabajo, o de la organizacidn. Este
instrumento ha sido disefiado, con el debide sustento
técnico, después de la revisidén de miltiples modelos, hasta
llegar a integrarlo en la forma mas adecuada a las
caracteristicas de las organizaciones del sector salud en el
area centroamericana; y ha sido suficientemente probado, de
manera dgque los resultados obtenidos garantizan su
confiabilidad. Sin embargo, siguiendo la metodologia
expuesta mas adelante, cada institucidn puede adecuar estos
instrumentos, de acuerdo a su propia realidad e interés de
analisis.

Con el propésito de gue la metodologia pueda ser aplicada
satisfactoriamente, y gque pueda ser adecuada a las
diferentes realidades, se presenta a continuacién el marco
conceptual de las areas de analisis y sus respectivas
variables, con una explicacidn detallada de cada una de
ellas, en términos de pardmetros de normalidad.

PARAMETROS DE ANALISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
2.1 LIDERAZGO

Existen muches conceptos para definir el liderazgo en
las organizaciones. En realidad, se ha demostrado que
el ejercicio del liderazgo ne tiene un patrén
definido, pues va a depender de muchas condiciones que
existen en el medioc social, tales como: valores,
normas y procedimientos; ademas, porgue es
coyuntural. Una persona puede aparecer hoy como lider
absoluto de una situacién, porque las circunstancias
reales del momento asi lo permiten. Sin embargo, en
otro momento es probable que, en lugar de lider,
aparezca como fiel seguidor de otra persona.

Esta reflexidn conduce a afirmar que el concepto de
liderazgo conlleva caracteristicas "“contingenciales",
que va a depender de la habilidad, estilo y situaciones
del momento, para poder ejercerse,

El concepto, que se expresa adelante, esta elaborado
con base en la observacidén practica de los diferentes
sistemas de salud, y ha tratado de integrar algunos
conceptos tedricos desarrollados en la materia.
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Definimos Liderazgo como la influencia gque ejerce un
individuo en el comportamiento de otras personas en la
busqueda, eficiente y eficaz, de objetivos previamente
determinados por medio de la habilidad de orientar vy
convencer (mas gue prescribir e imponer) a otros para
ejecutar, con entusiasmo, las actividades asignadas",

Del concepto anterior se desprenden varios factores
importantes del liderazgo:

a) La Influencia

Proceso de afectar el comportamiento de otras
personas gue estan dentro o fuera de su ambite
organizacional. El liderazgo implica no sélo ser
socialmente apreciado, sino mas bien la capacidad
de lograr gque otras personas participen en la
bisgueda de objetivos c¢omunes, mediante 1la
aceptacidn de las orientaciones dadas.

b) La Capacidad de Orientacidén y Solucién de
Problemas

El liderazgo implica tener objetivos claramente
definidos para orientar a gquienes se involucran en
un conjunto de actividades y la capacidad de
ofrecer solucicnes a los problemas gue ha de
enfrentar el grupo en la consecusién de tales
chjetivos.

c) Comunicacién Efectiva

El liderazgo supone la capacidad de transmitir con
claridad y consistencia ideas légicas y practicas
socbre los propdsitos vy las formas de alcanzarlos.
Asimismo, es importante conocer, comprender y
respetar las lideas de los demds; pero por sobre
todo, tener la habilidad de incorporar éstas en
los propésitos previstos. Todo aguel gue sabe
escuchar y aceptar aportaciones, obtiene una
respuesta espontanea y hasta entusiasta de quienes
le rodean.
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d) Cbtener Resultados y Darlos a Conocer

Obtener resultados de un propésito cualguiera
propicia la credibilidad de un 1lider. Es
importante que estos resultados sean conocidos por
las personas gque participaron en su logro, pues
ello da valor a sus esfuerzos y estimulos para gque
se acepten nuevos objetivos de mas alcance.

Para el analisis del Liderazgoc se consideran las
siguientes variables:

- Direccidén

- Estimulo de la Excelencia

- Estimulo del Trabajoc en Equipo
- Solucién de Conflictos

2.1.1 Direccidn

La Direccidn proporciona el sentido de
orientacidn de las actividades de una unidad de
trabajo, estableciendo los objetivos perseguidos e
identificando, en forma clara, las metas gue se
deben alcanzar y los medios para lograrlo.

En ese procesoc, se determina y cuantifica la
responsabilidad de cada subalterno y 1las
interacciones con otros individuos o grupos para
lograr resultados esperados; por ello se hace
necesario proporcionar suficiente informacidén, asi
como la orientacidén técnica para poder tomar
decisiones complementarias. En otrcs palabras,
conducir el trabajo de las perscnas y estimular la
creatividad para garantizar el cumplimiento de las
actividades a realizar.

En otro orden de ideas, es necesario resaltar que
la direccidén también implica el velar por el
cumplimiento de los aspectos normativos gque
ordenan el compertamiento de las perscnas en la
organizaciodn.

2.1.2 Estimulo de la Excelencia

Promover y asumir la responsabilidad en cuanto a
la calidad de los productos esperados y al impacto
efectivo de la actividad institucional, buscando
constantemente mejorar los resultados, es
realmente adoptar un compromiso con la excelencia.
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El estimulo de la excelencia significa poner un
gran énfasis en la busqueda de mejorar
constantemente, mediante la incorporacién de
nuevos conocimientos e instrumentos técnicos, el
guehacer de todos los trabajadores en la
organizacién. Se promueve dentrc de un ambiente
en donde la jefatura demuestra una preocupacién
genuina por el desarrollo de las personas; las
exhorta y apoya para gque actualicen sus conoci-
mientos y las impulsa constantemente a mejorar los
resultados.

2.1.3 Estimulo del Trabajg en Egquipo

La gestién organizacional se basa en el trabajo en
equipo, al interior de las unidades y entre las
unidades administrativas, buscando fundamental-
mente el logro de objetives comunes. La
participacidén organizada es el elemento indis-
pensable en el trabajo en equipo, la cual tiene
cabida siempre y cuando se estructure un ambiente
de apoyoc mutuo. En ese ambiente, no caben los
individualismos, sino mas bien la complementaciodn
de conocimientos y experiencias diferentes,
puestas a disposicién y beneficio de los objetivos
de la institucién y del grupo. Aun cuando existan
diferentes opiniones con respecto a una situacidn,
se debe tener la capacidad de ponerlas al servicio
de una direccidn uniforme, rescatando de cada una
de ellas la parte mas valiosa, y asi tomar, en esa
diversidad de opiniones, una decisién mas
enriquecida.

Es importante también, en el trabajo de equipo,
conocer y compartir hacia dénde se quiere llegar.
Para ello se planifica y organiza el trabajo de
todos como un sélo grupo con objetivos comunes,

2.1.4 Solucién de Conflictos

El conflicto esta considerado como parte inherente
en la vida institucional. En la organizacién
siempre surgen conflictos que se originan por
diversas causas, aunque en definitiva tienen un
trasfondo comin: son diferencias de percepciones
e intereses que compiten sobre una misma realidad.
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El grupo gue resuelve los problemas,
confrontandelos, no sélo cree que el conflicto es
inevitable, sino también en su potencial para
provocar un cambio constructivo en la
organizaciodn. i

Por eso, la capacidad de solucidén de conflictos
consiste en lograr superarlos por sintesis de
diferencias, en lugar de ignorarlos o evadirlos;
capacidad que debe ser desarrollada, puesta en
practica y evaluada periddicamente.

Existen muchas formas de solucionar conflictos; no
se tiene una estrategia ideal, pues todas las
situaciones presentan facetas diferentes que
obligan a verlas con un enfoque de cont1ngenc1a,
mas gue con un patrdn determinade. Sin embargo,
ciertos valores deben tenerse en cuenta en todo
procesc de solucidn.

En primer lugar, se debe conceptualizar el
conflicto como un proceso normal, parte de la wvida
organizacional que contiene en si los estimulos
para generar desarrollo; por lo tanto es necesario
hacer un esfuerzo para integrar un estilo de
confrontacién dentro de la practica administrati-
va de cada organizacidn. El estilo "de
confrontacidn de los problemas significa que se
esta dispuestoc a tomar en cuenta las metas,
motivaciones y necesidades gque las personas
involucradas aportan a la situacidén conflitiva.
Inplica el deseo de determinar la forma en gue
cada parte percibe el problema y por qué lo ve
desde esa perspectiva. También significa darse
cuenta de que si cierta solucidén es satisfactoria
Y resuelve un problema especifico, también
estimula el compromiso de las partes involucradas
en la solucidn,

En segundo lugar, en el proceso de confrontacién,
se debe propiciar una comunicacién sincera. 8i
los individuos perciben gue estan recibiendo
informacién parcial acerca del problema, lo mas
probable es que adopten una posicién defensiva.
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En ese sentido es necesaria una actitud honesta
de todas las partes involucradas para gque los
problemas puedan determinarse con mas claridad vy
las situaciones c¢riticas se discutan mas
abiertamente. Es muy dificil encontrar soluciones
a los problemas, a menos gque se cuente con la
informacién adecuada y confiable. El1 resultado
neto es gue los problemas se tratan de forma
constructiva; una persona no debe acaparar la
informacién para utilizarla en momentos
estratégicos y para imponer un punto de vista
estrecho; sino que la informacién se conmparte,
pues los miembres de la unidad de trabkajo
reconocen su interdependencia y surge un sentido
de frangqueza y de apoyo mutuo.

El tercer valor basico se fundamenta en 1la
conviceidn de que los problemas serios pueden ser
resueltos cuando se utilizan los métodos de toma
de decisién orientados hacia un sistema. Empezar
las discusiones sobre un problema serio sin un
enfoque. de sistemas, mediante el cual pueda
reducirse la actitud divisionista y el enfoque
parcial de los fendmenos, frecuentemente da como
resultado un aumento de la ansiedad y la
hostilidad. Un método de resolver problemas que
sea orientado por el concepto de integracidn de la
totalidad por la interaccidn de las partes,
aumenta la probabilidad de disminuir las actitudes
defensivas y de hacer surgir las scluciones
creativas.

Finalmente, el proceso implica el respeto por la
forma como cada persona percibe el problema, y
cudles son los argumentos que se tienen para
mantener sus posiciones. En todo caso, es preciso
tener siempre presente que cualquier decisidén que
se tome debe estar supeditada al logro de los
objetivos departamentales o institucionales,
cualquiera gque sea el caso. Para ello es
necesario, que se clarifigue esta posicidn desde
un principio y generar una actitud positiva y
empatica en el ambiente para favorecer la comuni-
cacién y participacién, que induzcan a todos a
sentirse comprometidos con las soluciones pactadas.
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MOTIVACION

En el ‘estudic del comportamiento humano, la motivacién
de las persconas constituye un tema de bastante

controversia. ©La literatura especializada emite
diversos puntos de vista para tratar de encontrar las
causas de las reacciones humanas. Aqui se hara

referencia a algunos de ellos, para favorecer la
concepcidén integradora que se gquiere proporcionar.

Se puede enunciar gue: ILa motivacidén es un conjunto de
reacciones y actitudes naturales, propias de 1las
personas, gue se manifiestan cuando determinados
estimulos del medio circundante se hacen presentes.

De lo anterior, puede deducirse algunos aspectos
importantes: Primero, que la motivacidn, como una
reaccién autdnoma de las personas, no es inducida desde
fuera, sino gue parte del natural impulso buscador de
los medios para poder subsistir y desarrcllarse. Dicho
de otra forma, posee un caudal de necesidades basicas,
las cuales Abraham Maslow clasificd como "Fisioldgicas
y de Seguridad" y que imperativamente necesita llenar,
manifestande una reaccidn instintiva de busqueda (1}.

Desde el punto de vista gerencial esta concepcidn ha de
tenerse en cuenta para entender las reacciones humanas.
No es posible obtener la involucracidn efectiva de las
personas, cuando éstas no encuentran satisfaccién de
sus necesidades de subsistencia en el trabajo.

Segundo, se identifica la caracteristica eveolutiva del
proceso de satisfaccidn de las necesidades; una vez que
las perscnas han logrado satisfacer sus niveles
basices de necesidades, desplazan sus requerimientos
hacia otra dimensién, hacia otros factores due
Frederick Herzberg los llama "motivacionales",
inherentes a la persona (2).

Maslow, Abraham., Motivation and Personality New York:

(2)

Harper and Row, Publishers Incorporated. 1954

Herzberg, Frederick. The Work and the Nature of Man.
Cleveland: The World Publishing Company. 1966

10
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La diferencia entre los factores basicos y los
motlva01onales, reside en que los primeros no
proporcionan una satisfaccidén adecuada a los intereses
de las personas; lo unico gue logran es aliviar el
estado de "insatisfaccién" sentida, especialmente
cuando se encuentran desprovistos de los factores que
alimentan su ego o satisfaccidén personal.

Las necesidades que recaen en los niveles primarios,
ésto es: las necesidades fisiolégicas, la estabilidad,
seguridad y, en cierta medida, la pertenencia
-problemas marginales al trabajo- =se consideran
factores ambientales, y no son fuentes de auténtica
motivacidén o satisfaccién en el trabajo del individuo;
tienen gue ver, esencialmente con los aspectos
higiénicos de la organizacién: salario, condiciones
fisicas de trabajo y seguridad en el cargo.

Cuando 1los niveles de necesidades primarias se
satisfacen de manera adecuada, da como resultade un
ambiente de trabajo limpioc en el sentido sicolégico y
no interfiere o compite con el trabajo a desenpefiar.
Sin embargo, la satisfaccidén de estas necesidades
prlmarlas no proporcionara satisfaccidn en el trabajo
ni aumentard la motivacién para llevarlec a cabo.
Sencillamente alivia las insatisfacciones y libera al
individuo para gue se motive mas si su trabajo es
suficientemente rico en oportunidades de desarrollo.

las verdaderas fuentes de motivacidén, entonces, en el
trabajo son la necesidad de relaciones interpersonales
provechosas, de oportunidades para demostrar una
capacidad de contribucién, y de proyectos que impliguen
un reto y fomenten el desarrollo perscnal. Los
trabajos pueden disefarse de manera gue permitan
oportunidades para la satisfaccién de las necesidades
del personal vy, por consiguiente, para la expresién de
comportamientos orientados hacia metas que 1la
institucion considera como verdaderamente motivadoras.

En la medida en gue los funciocnarios puedan encontrar
en su trabajo cualidades gque permitan y fomenten la
satisfaccién de sus necesidades de nivel superior,
tenderan a estar motivados y satisfechos en él. Las
organizaciones gque ponen de relieve las necesidades de
mas alteo nivel, ayudan a crear buscadores de motivacién
¥y al mismo tlempo proporcionan oportunidades para el
comportamiento motivado de los individuos gue ya estén
desenvelviéndose en esos niveles altos.

11
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En resumen, la atenciodn prestada a los sistemas de
satisfaccidén de necesidades basicas es fundamentalmente
una funcién de sostenimiento. Los individuos dque
apuntan sélo a estas necesldades contribuyen poco o
nada al desarrollo del trabajo y de la organizaciodn.
5u mayor preocupacidn es subsistir. Por el contrario,
las personas con un alto grado de satisfaccién personal
contribuyen bastante al desarrollo de la organizacién.

Siendo consistente con lo expuesto, se analizara la
Motivacién con base a las siguientes dimensiones:

- Realizacidén personal

- Reconocimiento de la aportacién

- Responsabilidad

- Adecuacién de las condiciones de trabajo

2.2.1 Realizacidn Personal

El cbjetivo globalizante de cualquier ser humano
es el de su realizacidn integral, lo gue
trasciende los limites de la expresidén individual
por su dimensidén social, y rebasa también los
limites del momento por su dimensién histérica. La
realizacién 1integral del hombre sdlo puede
llevarse a cabo dentro de un contexto ccupacional
en el cual es posible gue la persona aplique sus
hakilidades. El1 hombre habra de conocer todas las
oportunidades de autorrealizacién gue tiene en el
trabajo organizade y tomar cenciencia de la
trascendencia comunitaria e histérica de su
aportacion en la organizacidn. Por eso la
naturaleza del trabajo es especialmente
importante, pues para que represente oportunidades
de realizacién personal, el trabajo debe permitir
gran control del destinc propio, libertad de
expresidén y oportunidades para la experimentacidn.
En efecto, cuando estas necesidades de realizacidn
personal son satisfechas en la organizacidn, el
individuo se motiva a canalizar hacia su trabajo
sus capacidades mas creativas y constructivas.

Las organizaciones gue reconocen que todo trabajo
tiene areas gue permiten la innovacidén y la
experimentacién, emplean estrategias para hacer
gque el trabajo sea mds significativo y para que
los trabajadores participen en la decisidén sobre
sus propios procedimientos y planes de ejecucién.
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Cuando las satisfacciones en el desempero del
trabajo superan las expectativas de los empleados,
éstos se convierten en aliados de 1la institucién,
en busqueda de llenar sus necesidades de expresién
y confirmacion de sus posibilidades.

2.2.2 Reconccimiento de la Aportacidn

Cuando la organizacién reconoce y da crédito al
esfuerzo realizado por cada persona o grupo en la
ejecucidn de las tareas asignadas Para el logro de
los objetivos institucionales, posee un alto
potencial motivador porque satisface las
necesidades de realce del ego.

Todo individuo tiene necesidades de alecanzar una
condicidn especial dentro de 1la organizacién, que
satisface cuando se le da reconocimiento y
oportunidad para demostrar su capacidad. Aquellos
organismos que se inclinan por satisfacer estas
necesidades de reconocimiento como forma de
motivacidén, tienden a poner énfasis en 1la
recompensa publica y en los sistemas de
reconocimiento del mérito de los funcionarios a
partir de sus aportaciones para el logro de los
objetivos.

Para facilitar el reconocimiento de la aportacion,
es necesario que los funcionarios estén conscien-
tes de su importancia dentro del ambiente
organizacional, por la valoracidén de sus labores
como imprescindibles para alcanzar las metas
institucionales, vy tengan el deseo sincero de
cooperar en ello con los demas.

2.2.3 Responsabilidad

La responsabilidad es la capacidad de las personas
para responder por sus deberes y por las conse-
cuencias de sus actos. Toda actuacion del hombre
tiene una necesaria proyeccidn comunitaria Y es en
el trabajo organizado donde sus actos adquieren
significado.

13
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Para que las personas puedan responsabilizarse de
sus acciones, necesitan conocer y comprender su
ubicacién y su proyeccidn dentro de la organlza-
cidén. Cuanto mayor es el grado de comprensiodn due
las persconas tienen de la. labor que realizan y de
la proyeccidén social de la misma, su capacidad por
adquirir responsabilidad es mas alta.

la responsabilidad en una. organizacién se mide por
el grado de compromiso con que los trabajadores
deciden asumir, consciente y voluntariamente, sus
deberes en respuesta a las demandas de trabajo,
manifestando la motivacidén existente. Natural-
mente gue para gue exlsta responsabilidad, el
trabajador, ademas de tener un sentido de
identificacién con los objetivos que persigue la
institucidn, debe contar con la confianza de parte
de los superiores, lo cual es factor gue
incrementa la motivacidn perscnal.

2.2.4 Adecuacidén de las Condiciones de Trabajo

Las condiciones ambientales fisicas y sicoscciales
en que se realiza el trabajo, asi comc la calidad
y cantidad de los recursos que se suministran para
el cumplimiento de las funciones a51gnadas, deben
ser congruentes con la naturaleza misma del
trabajo.

cuando la adecuacién de estas condiciones no se
da, se produce "insatisfaccién" en el trabajador,
repercutiendc en bajos niveles de desempeno Y en
la calidad de los productos o servicios
produc1dos. Las adecuadas condiciones am~
bientales, si bien se reconccen como un factor de
no-insatisfaccién, noc se consideran como fuentes
suficientes de satisfaccién y motivacion.

No se ha considerado expresamente en este trabajo,
el aspecto salarial. La razdén fundamental es gque
en la mayoria de los paises del area, ademas de no
ser un factor de motivacién sino sélo de manteni-
miento, no es siempre susceptlble de ser
intervenido, ya gque la remuneracién esta ligada a
la disponibilidad presupuestaria, que a su vez
representa a la politica salarial de los
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gobiernos. En el manejo de los sueldos de los
empleados publicos existe poca discrecionalidad
institucional para aumentos, como se tiene en la
iniciativa privada. Sin embargo, si una
institucién tiene autonomia o estd en capacidad de
generar soluciones de tipo salarial, podria
incluir el analisis de este aspecto, como un
factor higiénico de no-~insatisfaccidn.

RECTPROCIDAD

En toda corganizacidén debe lograrse la satisfaccién de
las expectativas mutuas, tanto del individuo como de la
organizacién, las cuales van mas alla del contrato
formal de empleo entre el funcionario y la organi-
zacidén. Es un procesoc de complementacién en donde el
individue y la organizacidén se vuelven parte uno del
otro. La persona se siente parte de la organizacién vy,
consecuentemente, se convierte en un simbolo que per-
sonifica a la organizacién.

Todo sistema social puede ser encarado en términos de
grupo de personas ocupadas en el intercambio de sus
recursos con base a ciertas expectativas. Esos
recursos que no se limitan a los materiales, ya que
incluyen ideas, sentimientos, habilidades y valores,
son constantemente permutados. En el intercambio de
recursos dentro de los sistemas sociales se desarreollan
contratos psicolédgicos entre hombres y sistemas, entre
hombres y grupos y sistemas, donde prevalece el
sentimiento de reciprocidad: cada uno evalia 1lo que
estd ofreciendo y lo gque esta recibiendo en
compensacién. Cuando el individuo considera que las
retribuciones que obtiene de la organizacién son mayo-
res gue sus esfuerzos, percibe una relacién exitosa.
5in embargo si cree gque sus esfuerzos perscnales
sobrepasan las satisfacciones que recibe, se wvuelve
propenso a deteriorar su relacidn con la organizacién
e incluso abandonarla. Al mismo tiempo, 1la
organizacidén espera gue la contribucién de cada
individuo sobrepase los costos de tener tales personas
en la organizacidn. <Cuande la organizacidén estima que
los beneficios de conservar a las personas son mayores
que los costos incurridos en tenerlos, percibe una
relacisén bien lograda.
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La satisfaccidén de los objetivos institucionales y los
personales, en realidad no debe ofrecer dificultad,
pues en esencia no son contradictorios entre si, ni se
excluyen mutuamente; y en la medida en que se reconocen
compatibles, se aceptan complementarios e interdepen-
dientes. )

No puede cumplirse una clase de objetivos en perjuicio

de la otra sin caer en un proceso desintegrador. La
problematica de la reciprocidad no es cuestiodn de in-
compatibilidad, sino de adecuacidn. Consiste en

relacionar -en términos de idoheidad- el nivel de de-
sarrollo de la persona ¢oh una posicidédn cuyos
contenidos organizacionales se ubiquen en el mismo ni-
vel.

La mayoria de los problemas de insatisfaccidn, tante
personal como organizacional, se originan en la incon-
gruencia de la ubicacidén de las personas dentro de la
estructura de la organizaciodn.

Con base en los argumentos expuestos, la Retribucidn
debe ser estudiada analizandc las siguientes variables:

- Aplicacién al trabajo

- Cuidado del patrimonio institucional
- Retribucidn

- Equidad

2.3.1 Aplicacidn al Trabaijo

Cuando un individuo se encuentra identificado
plenamente con su trabajo y con la institucidn
adopta comportamientos, gue de alguna manera
superan los comnpromisos gue se derivan del
contrato formal de enmpleo; manifestados en la
dedicacidn por el logro de los objetivos de su
unidad y de la institucién en un grado tal, gue
los impulsa a asumir responsabilidades y desplegar
todo su ingenio y su creatividad en la scolucidn
de los problemas institucionales, adgquiriendo
hédbitos de trabajo donde prima la exactitud, el
esmero y el orden.
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Las personas deben sentir la necesidad de res-
ponder en forma adecuada y favorable -y tener 1la
capacidad de hacerlo- por el desarrolle del medio
gque las rodea mediante su trabajo; orientadas por
su propia iniciativa, comprendiendo y aceptando
las repercusiones gque sus acciones pueden tener en
la marcha integral de su unidad y de 1la
organizacidn entera.

2.3.2 Cuidado del Patrimonio Ingtitucional

Se refleja por medio del cuidado gue 1los
funcionarios exhiben de los bienes y las cosas
materiales de la institucién; asi como también,
por su preocupacidén por el fertalecimiento ¥y
defensa del prestigio de su reparticién y de los
valores y la imagen de la institucién.

La organizacidn pretende concientizar a sus
empleados para gue adopten una actitud de aprecio
y defensa con respecto a los recursos asignados; y
espera, un cuidado y buen uso de los equipos,
materiales, y de las instalaciones a su cargo,
sean ¢€stos de su puesto de trabajo, de una unidad,
o de la organizacidn en general, contribuyendo a
eliminar el desperdicio y la imagen desagradable
en las dependencias fisicas.

En el patrimonio institucional se incluye también
los valores, la misidn y el prestigio de 1la
institucién, cuya apreciacién social depende en
gran parte del trato que los empleados dan a las
personas dgue acuden en busca de servicios, el cual
debe estar basadoc en principics elementales de
calidad de la atencidn, respeto y cortesia. En
otras palabras, es el sentidc de "lealtad" de los
trabajadores, cualquiera gue sea su puesto, con
respecto a los bienes de su departamento y de la
institucidn.

2.3.3 Retribucidén

La organizacién habrd de optimizar los contenidos
retributivos de las relaciones laborales en
beneficio de sus recursos humanos para contribuir
a su realizacién personal y su desarrollo social,
Y en respuesta iddénea a las aportaciones
receonocidas de las perscnas con su trabajo en la
organizacién.
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Los principales mecanismes retributives, en
términos de los beneficios gque la organizacidn
pone a disposicidén de sus miembros, pueden
resumirse en:

- Sistema justo y competitivo de remuneracién y
prestacicnes compatible con las posibilidades
econdémico financieras de 1la institucién, en
el contexto de las peoliticas salariales
nacionales, '

- Sistemas de promocién, con recocnocimiento al
desempefio excelente, gue brindan la opor-
tunidad a los individuos de hacer carrera
dentro de la organizacién.

- Sistemas de socializacidén organizacional y
programas de integracién de nuevos empleados,
gque ayudan e incrementan la congruencia entre
los objetivos de los individuos y los
objetivos de la institucidn.

- Sistemas de capacitacién y desarrollo de los
recursos humanos, para incrementar los cono-
cimientos y las habilidades de las personas
en referencia al perfil ocupacional; ¥
crientando sus actitudes en el trabajo, la
organizacién, y aun su propia vida, hacia
el desarrollo personal y a la eficiencia y
eficacia institucional.

- Sistemas o programas de bienestar social para
favorecer la integracidén de los empleados y
sus familias, y permitir la satisfaccioén de
sus necesidades culturales y recreativas.

- Estabilidad laboral gue elimina 1la
incretidumbre y la ansiedad del trabajador
frente al futuro, brinddndole posibilidades
claras de permanencia en la organizacidn.

2.3.4 Egquidad

Los trabajadores esperan tener acceso a las
retribuciones, indicadas anteriormente, por medio
de un sistema equitativo gque trate a todos los
funcionarios, en condiciones de igualdad de
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trabajo, con iguales beneficieos (aplicacién del
principio de Versalles). Especialmente aspiran a
ser tratados con imparcialidad en procesos de
seleccién y promocién solamente con base en la
competencia y el mérito frente a los requisitos
exigidos.

PARTICIPACION

La organizacién se construye sobre la base de una
conciencia participativa generalizada. La conciencia
participativa se entendera come la corresponsabilidad
individual en la accidn grupal, dentro de marcos de
referencia que puntualicen los objetivos y las funcio-
nes de la organizacidn. La importancia de 1la
participacidén en la organizacién debe ser comprendida
profundamente por todas y cada una de las personas
involucradas en su operacién, como elemento esencial de
aceleracion del proceso de integracién del personal en
la organizacién.

La integracidn de las personas en la organizacidén es un
efecto de la participacién. ILas actividades se llevan
a cabo porque las personas gaben qué deben hacer ¥ como
deben hacerlo; pero ademas, porque saben realizarlas,
porque gquieren realizarlas, y porque participan en su
ejecucidn.

La teoria de la organizacidn adoptada plantea la
exigencia de una accidn participativa gue involucre a
todos los hombres de una organizacién, independiente-
mente de las &reas en donde se encuentren ubicados y de
los niveles ocupados en la escala jerarquica. Dicha
participacién se da solamente mediante la accién
organizada; se requiere una accién intencionada v, por
ello mismo, sujeta a una previsién organizacional.

La participacidén consiste en la involucracidn de las
personas en las actividades de la organizacién,
aportando cada quien la parte que le corresponde, para
cumplir con los objetivos institucionales.

Por esto, se debe explicitar los regquerimientos de
participacidén por medio del disefioc de cada puesto Yy la
programacién de actividades gue determinan el objetivo
a cubrir, las funciones y actividades necesarias a
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desempefiarse en el puesto, los estandares de calidad y
de cantidad exigidas en cuante a productividad, 1la
informacién a intercambiar v los recurscs disponibles;
en definitiva, es necesario una especificacién de las
responsabilidades de cada hombre.

Todas estas previsiones organizacionales -descripcidn
de puestos y programas de trabajo- y personales
-egpecificacion de responsabilidades- habran de hacerse
ne sélo en referencia de la actualidad, sino también en
una prospectiva hacia un futuro préximo; involucrando
procesos de cambio organizacional.

Es evidente gque estamos ante una problematica de
regulacién del comportamiento en el trabajo. Un
comportamiento que pretende el cumplimiento de objeti-
vos organizacionales, incluyendo las posibilidades de
realizacidén de los objetivos personales, por un proceso
de identificacidn de ambos y de compatibilizacidn de
intereses.

El aspecto de la Participacidn se abordard con base en
las siguientes variables:

- Compromiso con la productividad
- Compatibilizacidén de intereses
- Intercambio de informacidn

- Involucracién en el cambio

2.4,1 Compromiso por la Productividad

La productividad se da en la medida en gue cada
individuo y unidad de la organizacién, en armonia
con los demas componentes, realiza con optima
eficacia y eficiencia el servicio que le corres-
ponde, mediante el cumplimiento de las funciones
individuales y de las reparticiones conforme a
estandares de calidad y cantidad preestablecidos y
adoptados.

La productividad es un factor que siempre ha sido
dejado de lado cuando se hace referencia a los
servicios de las instituciones publicas. En la
actualidad, este elemento fundamental, a partir de
una mayor conciencia de la responsabilidad social
de los servicios institucionales, estd siendo cada
dia mas considerado con bastante seriedad y com~
promiso.
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Para promover el compromiso con la productividad
es necesario gue se de ciertas condiciones:

a.

Se debe tener un parametro de referencia de
la productividad de los serviclos gue se
presta. '

Sin la orientacidén precisa de lo que se
espera de cada individuo o departamento
cualquiera, en términos de calidad, cantidad
y oportunidad de los servicios, no se puede
exigir que se alcance resultados exitosos.

En la mayoria de los casos, la ausencia de
esta condicién faculta a ciertos grupos a
evadir responsabilididades o malinterpretar
intencionadamente los resultados alcanzados.

La aceptacién de metas comunes

Ccuanto mayor comprensidn exista sobre las
metas adoptadas por los grupos, y cuanto mas
perciban éstos que trabajan por el logro de
metas estimulantes v factibles, mayor sera su
deseo de cooperar en beneficio de la produc-
tividad institucional.

Responsabilidad comin

Cuanto mas comparten los grupos la
responsabilidad de solucionar situaciones,
mayor serd su tendencia a cooperar para
mejorar la prestacidén de servicios entre
ellos y hacia afuera. Al igual due la
condicién anterior, los papeles de los grupocs
deben estar bilen precisados.

Intercambio de evaluaciones sobkre el
rendimiento

Una cuarta condicidén en cuanto al compromisc
con la productividad concierne a la voluntad
y a la posibilidad de los grupos para inter-
cambiar y discutir los resultades obtenidos y
las dificultades para producir mis y mejor.
Cuanto mayor sea tal posibilidad, mayor sera
la tendencia a cooperar y aumentar su
rendimiento.
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2.4.2 Compatibilizacién de Intereses

La funcidn basica del proceso de conduccisn de la
participacién en la organizacién es, sin duda,
integrar la diversidad de sus componentes en una
sola direccidén: la del cumplimiento de los
cbjetivos institucionales.

Los retos principales para lograr la participacién
organizada se refiere a la compatibilizacidén de
intereses en las siguientes areas de conflicto:

a. Competencia para obtener recursos limitados

Los recursos humanos, financieros, materia-
les y tecnoldgicos generalmente son
limitados; es, por ello, que su distribucién
puede dar lugar a serias diferencias entre
quienes compiten bor allegarse 1los que
consideran necesarios para su funcionamiento,
sin establecer una jerarquizacién de
prioridades en funcién de los objetivos
institucionales, :

b. Distribucién del poder

La consecucidén de mayor nivel de discrecio-
nalidad para decidir, asi como el acceso a
los mecanismos de informacién, como medios de
poder, se convierten con frecuencia en metas
particulares de los individuos y de las
unidades, gue distraen sus esfuerzos en
la disputa con detrimento de 1las
posibilidades de hacer aportaciones
constructivas para el logro de los objetivos
globales.

c. Tendencias a la autonomia

Para funcionar eficiente y eficazmente, toda
organizacidn tiene la necesidad de asegurarse
que sus miembros respeten ciertas nermas de
comportamiento, sin excluir la flexibilidad
necesaria para preservar la capacidad de
adecuacién constante ante las condiciones
variantes que la afectan: Y para garantizar
la creatividad que la haga posible, es pro-
bable gue se produzca conflictos entre el
grado de autonomia demandada por los grupos y
el nivel de control necesario para aseqgurar
la uniformidad basica.
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2.4.3 Intercambio de Informacién

Para generar y fortalecer la voluntad para la
accidén coordinada entre personas y grupos, es
hecesario comunicarse e intercambiar informacién
importante sobre los propésitos comunes y los
nedios que cada uno posee para contribuir al logro
de ellos.

8i dos grupos estan aislados, voluntaria o
accidentalmente, es poco probable que lleguen a
desarrollar metas comunes. En ese marco, el
impulso directo a la libre circulacidén de
informacidén, entre diferentes unidades de trabajo
interdependientes, es el mecanismo gue hace gque
los grupos mantengan vinculos de cooperacidén.

La existencia del flujo de informacién entre los
grupes es fundamental; sin embargeo, es preciso
cuidar de su calidad, pues si ésta es tergiversada
© malintencionada, generara un proceso de diso-
ciacidén en lugar de participacién organizada.

2.4.4 Involucracidén en el Cambio

La nocidén de organizacisén adoptada permite afirmar
que los organismos estan constantemente dinamiza-
dos por miltiples procesos de cambio, profundos y
acelerados, que permanentemente plantean al hombre
nuevos interrogantes.

Ante esta realidad del cambio el hombre no
permanece impasible:; siempre adopta una postura.
La actitud comprometida, orientande y promoviendo
el cambio, construyendo el futuro a partir de la
experiencia asimilada en el pasado, es la verda-
dera respuesta -respuesta madura- del hombre
histérico ante el procesc de cambio. El1 hombre
maduro no debe ignorar el cambio ni temerlo, no
puede oponerse a él ni sufrirlo de manera
alienante -ya sea porque lo acepte pasivamente o
porgue lo realice irracionalmente-, sino que ha
de asumirlo porque lo comprende, lo canaliza por
la orientacién que é1 mismo le da, y lo promueve
estimulando las condiciones favorables. En una
palabra, ha de decidir ser el agente del cambio.
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La actitud de promocién, aceptacién y compromiso
frente a las decisiones de cambio, participacidn,
aporte de sugerencias y adopcién de nuevos habi-
tos, definen a una persona o a un grupc como
realmente involucrado en los procesos de cambio
institucional. '
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METODOLOGIA E TINSTRUMENTOS PARA EL ANALISIS DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

1. Introduccidn

El andlisis del clima organizacional se hace por medio
de una prueba proyectiva, gue permite identificar las
percepciones .individuales y grupales sobre la
organizacién, gue inciden en las motivaciones y el
compertamientc de las personas. Este estd disefiado
con base en un conjuntoe de 80 reflexiones distribuidas
aleatoriamente, que debe ser diligenciado en forma
confidencial por los funciconarios, emitiendo los
juicios que, a su modo de percibir la realidad, carac-
terizan a la organizacidn.

La construccidén del instrumento estd orientada hacia
el modelo que se considera mds comin en la realidad de
las instituciones de salud en la Subregidén, pero puede
vy debe ser adaptado para resaltar o investigar los
aspectos que- se consideren de mayor interés en el
proceso gerencial de cada organizacion; obviamente,
conservando las previsiones basicas de consistencia con
el parametro de normalidad, adoptadoc para este efecto,
y de control cruzado de las respuestas, para garantizar
su confiabilidad.

El analisis del c¢lima organizacional debe ser realizado
periddicamente, adoptande las medidas correctivas
pertinentes y evaluandc su impacto. Para tal efecto,
ge recomienda seguir las etapas que se enuncia a
continuacion:

a) Determinar los grupos gue se van a analizar

Identificar las unidades orgdnicas (departamentos,
secciones, direcciones, etc.) cuyo andlisis sea
necesaric y conveniente, y determinar 1la
agrupacién de ellos gue sea mas relevante, con
base en el conocimiento de la organizacidén. Esta
etapa se realiza por los responsables de
administrar el instrumento, en acuerdo con nivel
directivo de la institucidn.
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a)

e)

f)
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Definir las variables de analisis

A partir de un diagnéstico empirico y presuntivo
se puede establecer qué variables del clima
organizacional ameritan mayor atencién y cémo
adaptar el instrumento para dar mas énfasis a los
temas que se consideran mas critices; 1la
adaptacioén del instrumento debera sequir algunas
normas que se exponen mas adelante para no perder
su consistencia y confiabilidad.

Aplicacién del instrumento y procesamiento de
las respuestas, conforme al instructivo presentado
nmas adelante.

Analisis de resultados

Se lleva a cabo en dos fases: 1la primera se
realiza por los responsables de administrar el
instrumento, gquienes elaboraran un analisis
descriptivo de cada area critica; la segunda etapa
consiste en la presentacidén y comentario de estos
resultados con el grupo gue participé en el
diagnédstico; en esta etapa se acuerdan las &reas
criticas gque requieran intervencién.

Plan de accioén

.En esta etapa se establecera, por consenso del

grupo analizado, la estrategia de intervencién.
Esta constara de las siguientes partes:

- Objetivos del cambio de acuerde al diagnés-
tico adoptado por el grupao.

- Intervenciones posibles segun problemas
generales y particulares.

- Actividades, responsabilidads y cronologia.
Ejecucidn del plan de accidén

Es responsabilidad de la jefatura de cada unidad
con la participacién de todos sus miembros y el

apoyo de los niveles directivos y equipos técnicos
pertinentes, aplicar las intervenciones acordadas.
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q) Medicion subsecuente del clima organizacional

Es conveniente hacer una posterior aplicacién del
instrumento cuande supuestamente se haya ejecutado
el plan de accidén acordado, para evaluar los
resultados de las intervenciones, aprender de esta
experiencia y continuar el procesc de desarrollo
haciendo las correcciones necesarias.

Composicién del Instrumento

El instrumental que se ofrece esta compuesto por:

a) Guia para identificar perfiles reales de clima
organizacional a partir de afirmaciones comunes.

b) Instructive para la aplicacién del instrumento.

c) Cuadernillo para hacer la prueba proyectiva scbre
80 reflexicnes o afirmaciones comunes.

d) Hoja de Respuestas.

e) Plantilla para la calificacién de la Hoja de Res-
puestas.

£) Hoja de conteo de respuestas.

g} Relacidén del conjunto de las 80 reflexiones del
instrumento, para su interpretacidn.

h) Hoja de representacidn grdafica de las variables
del Clima Organizaciocnal.

GUIA PRACTICA PARA IDENTIFICAR LOS PERFILES REALES DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL A PARTIR DE REFLEXIONES COMUNES

La siguiente lista de reflexiones son afirmaciones
comunes en las organizaciones del sector salud, vy es
la base gque se ha adoptado para construir el
instrumento de medicién del Ciima Organizacional.

Al relacionar las reflexiones con las variables gue se
han expuesto para cada una de las Areas criticas de
anialisis seleccionadas, es posible interpretar las




HODULO 1)

UNIDAD ¥I

percepciones gue los funcionarios tienen del clima
organizacional. Si los juicios que los funcionarios
emiten sobre estas reflexiones coinciden con 1la
calificacidn de verdadero (V) o falso (F) que agqui se
indica, el clima de la organizacion coincide con el
parametro de normalidad expuesto en el capitulo
anterior. En la medida que las respuestas, recabadas
per el cuestionario anexo, se desvian de 1la
calificacidn estandar, el clima esti deteriorado.

E1l instrumentec Inventario del Clima Organizacional
contiene soclamente 80 de estas reflexiones; el listado
agqui presentado es mas amplio, y ampliable, para
posibilitar la adaptacién de dicho instrumento.

Esta guia permitird también adaptar el instrumento a
las caracteristicas y a los intereses de andlisis de
las instituciocnes,

La adaptacidén del instrumentc, mediante la substitucicén
de las afirmaciones por otras del siguiente listado,
puede ser necesario para reflejar mejor 1los
sentimientos corrientes en la organizacién, y es
conveniente cuando se aplica en suceslvas ocasiones.

Para la adaptacién del instrumento se debera tener
cuidade de reemplazar afirmaciones por otras del mismo
tema y de igual valor (V o F), para gue en la
tabulacidén de las respuestas se mantenga la misma
¢onfiabilidad; en caso de que se reemplace poOr una <on
calificacidén contraria, también en la plantilla para la
calificacidn de las respuestas habra que cambiar el
valer de la respuesta.

3.1 Liderazgo
3.1.1 Direccidn

- El superior se preocupa porgue en-
tendames bien nuestreo trabajo (V)

- Por lo general tenemos muchas cosas por
hacer y nco sabemos por cual empezar (F)

- No existe una determinacidén clara de las
funciones gque cada uno debe desempehar

{F)
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3.1.2 Estimulo

UHIDAD VI

A menudo se inician trabajos gque no se
sabe porqué se hacen (F)

En este departamento se busca que el
trabajo . sea cuidadosamente planeado y
organizado (V)

La distribucién del trabajo se hace en
forma desorganizada (F)

Ocurre con frecuencia gue cuando se
presenta un proklema especial, no se
sabe quién debe resclverle (F)

Nosotres conocemes las metas de nuestra
area de trabajoc (V)

Si uno no cumple con lo programado no
pasa nada (F)

Agui unos pecces cumplen con el
reglamentc interno de trabajo (F)

Por lo general las dérdenes gque recibimos
estan de acuerdo con las dadas
anteriormente (V)

de la Excelencia

Casi nadie ahorra esfuerzo en el .
cumplimiento de sus cobligaciones (V)

De las cosas gue hace este grupo,
ninguna mereceria la calificacidn de
excelente. (F)

El superior noc se preocupa porgue se
aporten ldeas gque mejoren la calidad del
trakajo (F)

Aqui se preocupan por mantener informa-
do al personal de las nuevas técnicas
relacionadas con el trabajo, con el fin
de mejorar la calidad del mismo (V)

Por lo general los trabajos gue se
asignan son buena fuente de experiencia
(V).
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UNIDAD VI

51 un trabajo parece dificil, se retarda
hasta donde se pueda (F)

A mi jefe no le preocupa la calidad del
trabajo (F)

A la gente le gusta hacerse cargo de los
trabajos importantes (V)

Sinceramente, muchas veces se trabaja
tan poco comc sea posible (F)

Aqui la calidad del trabajo tiene que
ser excelente (V)

En realidad, a casi nadie le importa
comenzar un trabajo aun c¢uandoc no se
haya terminadeo el que esta haciende (F)

3.1.3 Estimulo del trabajo en equipo

1

Aqui los resultados son el fruto del
trabajo de unos pocos (F)

Los miembros del equipo podrian co-
laborar muchoc mds en la marcha del grupo

si revisaran periddicamente las
responsabilidades individuales y actua-
ran casl que de "persona a persona". (F)

Para cumplir con las metas del trabajo
tenemos que recurrir a todas nuestras
capacidades (V)

Cuando los miembros del grupo son
criticados, se percibe que ellos sienten
haber perdido prestigio, status, o
consideracion dentro y fuera del grupo

, (0

Nuestro jefe es comprensiveo, pero exige
muy poco (F)

El lider, director, etc., del grupo
raramente tolera esfuerzos de liderazgo
de parte de otros miembros del equipo

(F)




HODULO 11

3.1.4 Solucién

UHIDAD VI

Cuando uno no sabe céme hacer algo,
nadie le ayuda (F)

En 1la organizacién total, los grupos
Y/o departamentos actian mas en
competericia que en mutua colaboracidén.

(F)

Generalmente, todos aportamos ideas para
mejorar nuestro trabajo (V)

Es igual que trabaje intensamente o que
no lo haga (F)

de Conflictos

Cuando tenemos un problema nadie se
interesa por resolverlo (F)

Los miembros exponen sus verdaderos
motivos durante 1las discusiones
grupales (V)

Cuando analizamos un problema las
posiciones que adoptan mis compafieros no
siempre son sinceras (F)

Muchos de los conflictos potenciales de
este grupo se han evitado con sélo haber
desarrollado mejores canales de
comunicacién con otros grupos dentro de
la organizacién (V)

Aqui, todos los problemas se discuten de
una manera constructiva (V)

Los desacuerdos entre miembros del grupo
8on rara vez aclarados adecuadamente Y
en pocas oportunidades se logran
escuchar los puntos de vista de cada
persona sobre sus diferencias (F)

Los problemas se analizan siguiendo
métodos sistematicos para encontrar so-
luciones creativas (V)
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UNIDAD VI

Los problemas se archivan hasta que fi-
nalmente se olvidan (F)

Mi jefe es "tan buena persona” gue es
dificil enojarse con él (o ella) (F)

A nuestro superior Gnicamente le podemos
decir lo que gquiere oir (F)

Cuando surge un problema buscamos una
solucidén que no moleste a las partes en
conflicto (F)

Motivaciodn

3.2.1 Realizacidén Personal

Los empleados se sienten orgullosos de
pertenecer a esta institucidn (V)

La mezcla de actitudes, habilidades,
conocimientos, etc., gque tiene este
grupo en este momento es inadecuada para
el tipo de trabajo gque hace el dgrupo

(F)

La mayoria de trabajos en esta unidad
exigen raciocinio (V)

No existe una revisidén peridédica de los
objetivos individuales ni de las
prioridades que poseen los miembros de
grupo (F)

Agqui uno puede desarrollar su ingenio y
creatividad (V)

Los intentos para revisar criticamente
el desempefio del grupo son percibidos
comc negativos y perjudiciales por sus
miembros (F)

Existe poca libertad de accidén para la
realizacién del trabajo (F)
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UHIDAD VI

Los miembres no muestran mucha
iniciativa para mantenerse actualizados
en sus conocimientos ni para
desarrollarse personalmente (F)

Con este trabajo me siento realizado
profesiocnalmente (V)

El grupe no trabaja con suficiente
¢laridad dentro de una orientacidén de
desarrollo, sino que "actda por actuar”

(F)

3.2.2 Reconocimiento de la Aportacién

Normalmente se da un reconocimiento
especial por el buen desempefio en el
trabajo (V)

Los miembros del grupo no estan muy
seqguros acerca del valor gque tienen las
contribuciones del grupo para el resto
de la organizacidén (F)

En este departamento el valor de los
funcionarios es reconocido (V)

Generalmente la contribucioén de este
grupoc no es comprendida por otros sec-
tores de la organizacién (F)

El superior sabe reconocer los trabajos
de buena calidad (V)

El potencial de aportacién de algunos de
los miembros no estd siendo reconocido
ni desarrollado en este equipo (F)

Aqui unicamente estan pendientes de los
errcores (F)

Hay muy pocos incentivos individuales
para gue los miembros se preocupen por
desarrollarse b asumir mas res-—
ponsabilidades dentro de la organizacidn
(F).
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UXIDAD VI

La dedicacién en este departamento
merece reconocimiento (V)

Algunos directivos Yy de los otros
departamentos tienen una opinién muy
baja acerda de este grupo. (F)

En esta institucidén se premia a 1la
persona que trabaja bien (V)

3.2.3 Responsgsabilidad

Cada unc es considerado como conocedor
de su trabajo y se le trata como tal (V)

La mayoria de los miembros de mi grupo
piensa que las actuales aspiracicnes y
netas son responsabilidad de la jefatura

(F)

Toda decisién gue se toma es necesario
consultarla con los superiores, antes de
ponerla en practica (F)

Las personas de este grupo realmente no
son muy francas ni abiertas entre si (F)

En realidad nunca se ejecutan las ideas
que damos sobre el mejoramiento del
trabajo (F)

Los miembros muestran alguna incer-
tidumbre acerca d e sus roles, papeles o
responsabilidades individuales en
relacion al resto del eguipo (F)

Casi todos sugieren ideas para mejorar
la calidad ¥ los procedimientos de
trabajo (V)

Unicamente al finalizar el trabajo se
revisa (V)

10
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UNIDAD VI

Casi todos hacen su trabajo como mejor
les parece (V)

En esta organizacién se busca que cada
cual tome decisiones de cémo realizar su
propio trabajo (V)

Existe interés de parte de los superio-
res para estimular las iniciativas de
los miembros de la organizacién (V)

3.2.4 Adecuacidén de las Condiciones de Trabajo

Cada uno cuenta con log elementos de
trabajo necesarios (V)

Poco tiempo es dedicado a revisar en el
grupo, qué se requiere para mejorar su
desepefic (F)

Las condiciones de trabajo son buenas
(V)

El grupo se beneficiaria si se 1le
mejorara las condiciones en gue se
trabaja actualmente (F)

La mayoria significativa de los funcio-
narios de esta institucidén nos sentimos
satisfechos con el ambiente fisico de
nuestro trabajo (V)

Este grupo realmente ne necesita de
nuevos "insumos" tales como espacio,
instrumentos, técnicas, etc., para que
pueda realizar satisfactoriamente su
trabajo (V)

Aqui se preocupan por mejorar cons-
tantemente las condiciones de trabajo

(V)
Muchisimo mejoramiento es necesario en

la asignacidén de recursos entre 1los
miembros del grupo (F)

11
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3.3.2 Cuidado del Patrimonioc Institucional

- En general todos tratan con cuidadec los
bienes de la organizacién (V)

- Los miembros del equipe nco se muestran
realmente comprometidos con el éxito del
mismo (F)

- Da gusto ver el orden gue reina en
nuestra oficina (V)

- Algunos miembros no tienen un alto
sentido de pertenencia al grupeo (F)

- Tratamos con respeto y diligencia a los
usuarios de nuestros servicios (V)

- Los miembros estan muy comprometidos con
sus objetivos personales a expensas de
los recursos del grupo (F)

- Cuando hablamos de la institucidén lo
hacemos en forma despectiva (F)

- Defendemos con vehemencia el trabajo vy
la imagen de nuestro departamento (V)

- Con frecuencia nuestros compafieros
hablan mal de la institucidn (F)

- Realmente nos preocupa el prestigic de

la organizacidén (V)
3.3.3 Retribucidén

- En esta organizacidn, ser promovido
significa poder enfrentar desafios
mayores (V)

- Aqui dedicamos mucho tiempo y esfuerzo
al desarrolloc personal y a la ca-

pacitacién (V)

- Esta institucién ofrece buenas
oportunidades de capacitacién (V)

13
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3.3.4 Equidad

UNIDAD VI

Yo me siente muy motivado para formar
parte de este grupo (V)

Aqui se ofrecen oportunidades de
progreso a los. buenos funcionarios (V).

Nuestro director es suficientemente
sensitive a las necesidades de los
miembros del grupo (F)

Los programas de desarrollo de esta or-
ganizacitén preparan a los funcionarios
para avanzar dentre de una carrera ocu-
pacional determinada (V)

Cuando ingresan nuevos miembros a esta
organizacién se les ayuda a encontrar su
"lugar'" dentro del grupo (V)

Aqui se dan incentivos adicionales a los
establecidos en el contratc de trabajo
v

Por lo general, la persona ¢ue trabaja
bien se le premia con una mejor posicidn
en la organizacién (V)

Generalmente la persona que se vincula a
la empresa recibe un entrenamiento
adecuadco para realizar su trabajo (V)

La eficiencia en el trabajo no implica
reccnocimiento de ninguna clase (F)

Las prestaciones sociales gue la orga-
nizacidén brinda son justas (V)

Aqui las promociones carecen de obje-
tividad (F)

Los programas de capacitacidén son
patrimonio de unos pocos (F)

Para participar en los programas de

bienestar social es importante ser amigo
de la perscna que los organiza (F)

14
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UNIDAD VI
Las normas disciplinarias se aplican con
subjetividad (F)

El desempefic de los funcionarios es co-
rrectamente evaluade (V)

La seleccidn de jefes de esta organiza-
c¢idn, es efectuada satisfacteriamente (V)

Realmente no es necesario llenar muchos
reguisitos para obtener un ascenso (F)

Participacién

Compromisc por la Productividad

Los miembros evitan muchas veces el
hacer sefialamientos criticos sélc para
evitar enfrentar mayores conflictos (F)

Cuando hay un reto para la organizacién
todos los departamentos participan
activamente en la solucidn (V)

El grupo parece estar mas interesado en
lograr resultados concretos en el
trabajo gue en proyectar una buena
apariencia (V)

En la practica, este grupo rara vez
logra alcanzar sus objetivos (F)

Los diferentes niveles jerarquicos de la
organizacién no colaboran entre ellos

{(F)

A algunos miembros se les hace muy
dificil lograr . comprometerse para
mejorar realmente su desempefic (F)

Mucha de la energia del grupo se destina
4 cosas productivas y se orienta a 1la
obtencidén de resultados concretos (V)

El espiritu de eguipo en esta organi-
zaclon es excelente (V)

15
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UNIDAD VI

Agqui cada departamento trabaja por su
lado (F)

Los problemas gue surgen entre los
grupos de trabajo se resuelven de manera
éptima para la institucidn (V)

3.4.2 Compatibilizacién de Intereses

Los objetivos de los departamentos son
congruentes con los objetivos de la
organizacidn (V)

Los conflictos entre este grupo y otros
grupos en la organizacidén no son muy
comunes (V)

Agui el poder estd concentrado en unos
pocos departamentos (F)

E1l grupo tiene relaciones nuy
constructivas con otros grupos dentro de
la organizacion (V)

Los grupos uUnicamente luchan por
mantener su autonomia (F)

Existe compatibilizacién entre el
trabajo de este equipo y el de otros
dentro de la organizacidn.

Lo importante es cumplir los objetivoes
del departamento, lo demds no interesa

(F}

Agqui los departamentos viven en
conflicto permanentemente (F)

El grupo no busca activamente el
desarroilo de relaciones de trabajo con
otros grupos dentrc de la oganizacion

{F)
Los recursos limitados de nuestro

departamento los compartimos facilmente
con otros grupos de la institucion (V)

16
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UNIDAD VI

El rol o responsabilidad real de este
grupe es claramente identificado con el
rol y la responsabilidad de la
organizacidn (V)

Intercambioc de Informacidn

Agui la informacién estd concentrada en
unosg pocos grupoes (F)

Nuestro director o coordinador del grupo
Yy los miembros del mismo, usan poco
tiempo paa aclarar lo gue ellos esperan
o necesitan de los otros miembros del

grupo (F)

Generalmente, cuando se va a hacer algo
nuestro departamento es el ultimo en
enterarse (F)

Las personas de este grupoc realmente no
son muy francas ni abiertas entre si (F)

Cuando el grupo se encuentra reunido se
nota que algunos miembros no se escuchas
unos a otros (F)

Peridédicamenate tenemos problemas debido
a la circulacidén de informacidn inexacta
(chismes, rumores) (F)

Hay temas muy importantes gue mi grupo
deberia discutir peroc gque se dejan
"debajo de la mesa" y nunca se ventilan

(F)

La informacidn reQuerida por los dife-
rentes grupos fluye lentamente (F)

Los que poseen la informacidn no la dan
a conocer facilmente (F)

Usualmente nuestro departamento no
maneja buena informacidén (F)

17
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UNIDAD VI

3.4.4 Involucraciodn en el cambio

En esta organizacién existen grupos que
se oponen a tedos los cambios (F)

El grupo tiene la fama e imagen de
estar estancado (F)

La adopecidn de nuevas tecnologias se
mira con recelo (F)

Este grupo muy rara vez innova sus
sistemas de trabajo (F)

Existen grupos cuyas normas y valores no
favorecen el trabajo de la institucién

(F)

Hay demasiada presidén para actuar con
conformismo en este grupo (F)

Las iniciativas de los grupos nc reciben
respaldo de los niveles superiores (F)

51 a una persona en la organizacidn se
le ccurriera cuestionar las practicas
establecidas en el grupo, posiblemente
seria "puesta de inmediato en su lugar"
por otrcs miembros (F)

Los niveles superiores no propician
cambios positivos para la institucicn

(F)

En general en esta organizacién el
campbio no se ve comc algo positivo (F)

Es posible ir agregando afirmacicnes comunes en la
institucian,
grupocs, y ¢lasificarlas en la estructura antericr.

que reflejan el sentir de personas y

4. INSTRUCTIVO PARA LA APLICACION DEL INSTRUMENTO DE CLIMA
CRGANIZACICNAL
4.1 Presentacidén del ejercicig de analisis

Es importante, previo a la aplicacidn del instrumento,
hacer una breve induccién a los presentes en torno a

que se tiene para el analisis del Clima

18
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UNIDAD VI :

Crganizacional. Probablemente, el ejercicio esté
ligado a un procesoc global de cambios en la instituciodn
de gue se trate y, por ello, las autoridades supe-
riores consideran importante el conoccer el estado de
situacién del clima organizacional, sea éste de un
departamento o de varios de éstos en la organizacién.
Cualguiera gque sea el caso, las personas due
participardn en el andlisis deben conccer la razén
central para el ejercicio gque se aprestan a iniciar.
Esta explicacioén los ubica en una posicién relajada,
fuera de las tensiones iniciales que provocan estos
instrumentos de andlisis cuando no se detallan las
razones de su uso.

Explicacién del instrumento

Regularmente, la gente se siente incémoda cuando,
mediante un instrumento de tipo sicoldgico, se va a
analizar los aspectos de su comportamiento. En esas
situaciones existe la tendencia a defenderse Y, por
ende, a falsear las respuestas que se requieren.
Existe un prejuicio generalizado de disqusto frente a
instrumentos que buscan medir el estado sicosociolégico
de los grupos.

A efecto de evitar estos elementos distractores, es
importante que los participantes conozcan que lo unico
gue van a hacer es reaccionar espontaneamente frente a
una serie de reflexiones, expresando su criteric sobre
sl tales afirmaciones se aplican o no a su medio
ambiente organizacional. En todo caso, guien
administra el instrumento debe clarificar lo siguiente:

a) No es un instrumento de medicién sicologica de
individuos tradicional.

b) No existen respuestas "correctas o incorrectas",
l.ag respuestas son una proyeccidn natural de las
percepciones de un conjunto de personas, Y gque
representan el clima gue prima en una unidad
administrativa o institucién.

c) Es un instrumento confidencial; el gue lo llena no
necesita poner su nombre.

d) Dado que es confidencial, nada obstaculiza la es-
pontanea sinceridad en las respuestas.

18
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UNIDAD V1
e) No se mide el estado sicoldégico, ni la gestidn de
‘una persocna en particular. Aun cuando algunas

preguntas efectivamente se reflieren a la
apreciacién sobre cémo el supericr actuia en cier-
tos aspectos. En ellas se pretende medir las va-
riables de liderazgo, comc factores condicionantes
del clima organizacional, y no Jjuzgar el
compertamiento individual del superior, ya gque
para ello se requiere de otros parametros, vy,
ademas, se asume gue no es exclusivamente esta
persona gquien estd construyendo el clima
organizacional, ya gque éste es la sintesis de un
conjunte de percepciones generadas por todos los
componentes individuales de un area de trabajo en
la organizacidn.

f) No se urge terminar en un tiempo determinado. 8in
embargo, se considera razonable utilizar un
espacio de tiempo entre 20 a 30 minutoes para
selecclonar las 80 reflexiones.

g) Expliquese gue hay una hoja de respuestas donde se
debera marcar la opinién personal si cada una de
las reflexione=z es verdadera (V) o falsa (F) al
aplicarla a la realidad de su unidad
organizacional. En esta hoja de respuestas 1la
numeracién va en forma horizontal. Es necesario
ser cuidadoso en ésto, pues muchas veces las
personas se c¢onfunden y contestan en forma
vertical, lo cual falseard la interpretacidn de
las respuestas.

4.3. Aplicar el Instrumento

Una vez entregado el instrumento, es conveniente
verificar que todos lean la portada del instrumento
antes de iniciar su diligenciamientoc y gque cada uno
responda individualmente sin interferencias de
opiniones ajenas.

Tabular las Respuestas

cuando todos los participantes hayan terminade de
reaccionar ante las ochenta relexiones, se reunen
todas las hojas de respuesta y se numeran correlativa-
mente.

20
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UMIDAD VI

Se hace una plantilla, utilizando la muestra anexa
perforande los cuadros dgue estan en negro para
verificar las respuestas. Se coloca ésta por encima de
cada hoja de respuestas; se marcan las respuestas
perforadas coh un boligrafo preferiblemente de color,
por entre las perforaciones de la plantilla. A cada
respuesta gque coincida con la marca hecha en 1la
plantilla, se le asignard un valor de uno {1).
Aquellas que no coincidan tendran valor cero (0).

Utilizande ahora una matriz comec la presentada mas
adelante, "Hoja de Conteo", se va colocando Jlos unos
correspondientes a las respuestas que coincidieron con
la plantilla. Esta matriz contiene en las filas los
nimeros de 1 a 80, gue son el numero de las reflexiones
del instrumento; Yy en las columnas, cada casilla
(Cl..Cn) representa el numero de instrumentos
aplicados. Se deben utilizar tantas columnas como
tantos sea el nimero de participantes.

Sumar las respuestas y sacar media aritmética

En las dos udltimas columnas de la matriz o la hoja de
contec, se suma en forma horizontal todos los unos (1)
gue haya en las casillas. Al total, se le saca una
media aritmética. Al final de las operaciones, se
tendra 80 promedios. El resultado siempre sera uno (1)
o fraccidén.

Suma de promedios

En "la pagina 24 se encontrara la relacidén de las
afirmaciones con las variables del clima organizacional
gque se van a medir; los promedics cbtenidos en estos
subconjuntos de respuestas se suman para obtener el
valor de cada variable. Por ejemplo, para medir la
Direccidén del &rea critica Liderazgo, se sumaran los
promedios aritméticos obtenidos de las respuestas 1,
i4, 33, 51, y 67. El resultado de cada variable sera
cinco (5) o menos.

Craficacidn de los valores
Una vez se han sumado los promedios correspeondientes a

las preguntas relacionadas con cada variable, se
procede a marcar éstos en un cuadrante de "x" e My",

21
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UKIDAD VI

En el eje de las "x" se colocaran las variables de cada
drea critica: Ej: Direccidén, Estimulo de la
Excelencia, Estimuloc del Trabajo en Equipo, Solucidn
de Conflictos, gue pertenecen al Area critica
LIDERAZGOQ. :

Para cada unidad o contexto organizacional que sea
evaluada, se hace la graficacidén de resultados de
todas las variables en cuatro graficas, una para cada
drea critica; para lo cual se puede utilizar el modelo
denominado "Representacidén Grafica del Clima
Organizaciocnal", ofrecido en la pagina 27.

Otras posibilidades de graficacién resultan intere-
santes para consolidar perfiles por establecimiento,
por niveles, por &areas geogradficas, por tipo de
personal, y para poder hacer andlisis comparativo entre
estas agrupaciones; asimismo es posible e interesante
graficar el clima de una unidad o grupo en dos
momentos, antes y después de intervenciones para
mejorar una situacidn diagnosticada, tanto en términos
de un promedio global del cambio, como efecto de
acciones correctivas, como del porcentaje de cambio en
cada una de las variables de las diferentes Aareas
criticas del Clima Organizacional.

Para una mejor comprensidn de las posibilidades de
graficaciodén, puede consultarse los ejemplos de
graficas anexos, gue representan diferentes posi-
bilidades de aplicaciodn.

Interpretacidn

Para llevar a cabo la interpretacién de los resultados
que muestran las graficas se requiere tener presente el
marco conceptual adoptado para cada una de las va-
riables del clima organizacional, expuesto en la unidad
aterior; que es recomendable repartir y comentar, en
ese momento, con los participantes, para que en forma
conjunta interpreten los perfiles resultantes y tomen
conciencia de los problemas gue se presentan en el
clima de su organizacidn.

Teniendo en cuenta gue el mayor de los resultados de
cada variable es de %5 puntos; se puede asunir,
inicialmente, como un nivel medio de la wvariable
cbservada, cuando los resultados se encuentran entre
2.5 y 3.
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MODULC II UNIDAD VI

cuando los resultados se encuentran debajo de 2.5, se
interpreta como gue en tales variables, el clima no es
satisfactoric en relacién al parametro expuesto sobre
el clima organizacional deseable. No obstante, en cada
institucidén y aplicacién se debera acordar cual es el
limite de aceptacién, y cual sera la meta a con-
quistar.

Es imprescindible que en la sesién de interpretacién
estén presentes todos los participantes, especialmente
los responsales de las unidades que conforman el
conjunto organizacional analizado.

La orientacién de los comentarios se debe realizar con
la ayuda de un experto, gquien cuidard gue en ningun
momento se responsabilice a una sola persona de los
hallazgos negativos, sino al grupo en su totalidad,
dado que el clima organizacional es resultante de un
conjunto de interacciones de comportamientos y
sentimientos de todos los integrantes.

A continuacién se presenta una Plantilla para Calificacidn
de las Hojas de Respuestas del Cuadernillo gue
especificamente presentamos mas adelante con una combinacidén
particular de afirmaciones. Recuérdese que si se
conforma el Cuadernillo de Inventaric del Clima
Oorganizacional con otras afirmaciones, es necesario ajustar
la Plantilla de calificacién para gque coincidan los cuadros
en negro con la calificacién (V é F) de las afirmaciones
seleccionadas.

También se incluye un modelo de Hoja de Conteo y una rela-
cién de afirmaciones y variables, asi como modelos y ejem-
plos de graficacién,

Para la aplicacién de este instrumento habrié que hacer una

edicién del cuadernillo de las afirmaciones y la Hoja de
Respuestas por separado.
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MODUTLO IX UNIDAD VI

PLANTiLLA FARA LA CALIFICACION DE LAS HOJAS DE RESPUESTAS

Perfore los cuadros que estan marcados an hegro y coloque esta plantiila sobre
las Hojas de Respuestas que vayd a procesar. Sl la respuesta coincida, la
calificacién serd uno (1), de 1o contrario serd cero (0).

tVEFL 2v B r[] svBF] v F[
77V ] FE s v E
. F ] 12
15. [ ] 18.
[] 20.

23.
27.
31.
36.

F
=
F
F
F
F
F
F
F
F

_ ) ey )
S
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MODULO II

UNIDAD VI
: MODELO DE HOJA DE CONTEO (Anverso)
|
i FORMULARIOS PUNTAJE FORMULARIOS PUNTAJE
: ( AFIRMACION |B1(C2(|CG3| CC.| ... | Gn] Total | ) /N || AFIRMACION|C?|C2]C8| G.1C..| ...[ On] Total |3 /N
1 36
2 a7
3 38
4 ag
B 40
8 41
7 42
8 43
9 44
10 45
11 48
12 47
13 48
‘ 14 49
L 16 50
T 61
17 62
18 63
18 G4
20 66
21 68
22 67
23 658
24 59
25 8o
28 a1
27 52
28 83
29 a4
30 86
31 66
! az 67
33 68
34 ag
| 36 70
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MODULO i1

MODELO DE HOJA DE CONTEO (Reverso)

UKIDAD VI

FORMULARIOS PUNTAJE FORMULARIOS PUNTAJE

AFIRMAGION | G1/C2/Ca | C.{C.| ... | on] Total iT /N || arirMacion! c1|C2ics| €40 .| an| Total ¥ IN

71 78

72 77

78 78

74 79

75 BO

RELACION DE LAS AFIRMACIONES CON LAS VARIABLES
1. LIDERAZGOQO Afirmaciones Puntales Totales
1.1 Direccién (D) 1-14-338-61-87
1.2 Estimulo de la Excelencla (EE) 16-30-a4-62-70| | ]
1.3 Estimulo del Trabajo en Equipo (ETE) 2-17-86-50-78| T
1.4 Solucién de Conflictos (SC) 16-31-88-56-68
2. MOTEVACION Atirmaciones Puntajea Tetalea
2.1 Realizacién Personal (RP) 8-18-37-48-74
2.2 Reconocimiento de la Aportacién (RA) 19-8a-40-58-a9| | ]
2.3 Responsabllidad (R) 4-20-43-67-75| | ]
2.4 Adecuacién de las Condiclones 6-21-41-88-85| T
de Trabajo (ACT)

3. RECIPROCIDAD Aftrmacionas Puntajes Tatalee
3.1 Aplicacién al Trabajo (AT) 8-20-42-58-71
3.2 Cuidade del Patrlmonio inatitucional {CPN| 7-28-44-80-72 | [~ 7
3.3 Retrlbucién (R) 8-24-39-54-60 _*_______“_"_:"'::_i
3.4 Equldad (E) 9-25-46-63-76 o i
4. PARTICIPACION Afirmaclones Puntajes Taotales
4.1 Compromiso por la Productividad (CP) 10~28-48-681-77
4.2 Compatibllizacién de Intereses (CI) 11-27-47-82-78|  © ]
4.3 Intercamblo de Informacién (1) 12-28-48-68-79 __________:_“_“___'____:j
4.4 Involucracién en el Cambio (IC) 183-20-38-84-80
Unidad: Fecha:
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UNIDAD VI

MODULO II

REPRESENTACION GRAFICA DEL GCLIMA ORGANIZACIONAL

Los valores promedios obtenidos en cada variable

se representan en las siguientes graflcas

MOTIVACION

LIDERAZGO
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MODULO I1 UNIDAD VI

EJEMPLOS DE GRAFICACION POR ESTABLECIMIENTO

D EE ETE &C
CENTRO DE SALUD

D EE ETE 8C
MINISTERIO DE SALUD
CUADRO 1
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MODOLO I1 UNIDAD VI

EJEMPLOS DE GRAFICACION POR NIVELES

VARIABLES DE LIDERAZGO

5 5
4 4
3 3
2 | e ] 2
1 | e __ 1
I i I I I i I |
D EE ETE §C D EE ETE SC
DIRECCION SUPERIOR DIRECCION NORMATIVA
5 5
4 ] U
3 S
2 2
T D 1
I ! I [ | I i |
D EE ETE S8C D EE ETE SC
SUPERVISCRES | : OPERATIVOS
CUADROQO 2
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UNIDAD VI

EJEMPLOS DE PERFILES ABSOLUTOS
ANTES Y DESPUES DE UNA INTERVENGION

MODULO II
QRUPC A
5
4
3
2
1
! | ] ]
D EE ETE SC
GRUPO C
6
4
3
2
1
IN\=1.85=52.94%
[ | l 1
o EE ETE 8C
ANTES ®

CAMBIO AN

GRUPO B

O\ =1.18=0.45%

[+ EE ETE 8C
GRUPO D
Xp = 1.30
=2.70
‘p
L o e e~ _::ﬁgwww_u_*._
e

AN\ =1.40=107.69%

i | I |
D EE ETE 5C

% CAMBIO = [DESPUES-ANTESI/ANTES x100

CUADRO 3
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Le agradecemos de antemanc la ayuda y colaboracién que preste al
realizar el presente ejercicio, con el cual se espera contribuir
al mejoramiento de su organizacisén.

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

1s6.

17.

El superior se preocupa porgue entendamos bien nuestro tra-—
bajo.

Generalmente, todos aportamos ideas para mejorar nuestro
trabajo.

La mayoria de trabajos en esta Unidad exigen raciocinio.

En esta organizacidén se busca que cada cual tome decisiones
de como realizar su propio trabajo.

El ambiente que se respira en esta institucién es tenso.

La gente se esfuerza por cumplir a cabalidad con sus obli-
gaciones.

Con frecuencia nuestros compafieros hablan mal de la insti-
tucidn.

Esta institucién ofrece buenas oportunidades de capacita-
cidn.

Aqui las promociones carecen de objetividad.

Los problemas gue surgen entre los grupos de trabajo se
resuelven de manera éptima para la institucidn.

Los objetivos de los departamentos son congruentes con los
cbjetivos de la organizacidn.

La informacién requerida por los diferentes grupos fluye
lentamente.

La adopcidén de nuevas tecnologias se mira con recelo.

Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema
especial no se sabe quien debe resolverlc.

Adqul se preocupan por mantener informado al personal de las
nuevas técnicas relacionadas con el trabajo, con el fin de
mejorar la calidad del mismo.

Aqui todos los problemas se discuten de una manera
constructiva.

Para cumplir con las metas del trabajo tenemos gue recurrir
a todas nuestras capacidades.




13.
1s.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29,

30.

31.

32,

33.

34.

35,

36.

37.

Con este trabajo me siento realizado profesionalmente.
En esta institucion se premia a la persona que trabaja bien.

En realidad nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el
mejoramientoc del trabajo.

Las condiciones de trabajo son buenas.
Aqui uno se siente automotivado en el trabajo.
Da gusto ver el orden que reina en nuestra oficina.

Aqui, se dan incentivos adicionales a los establecidos en el
contrato de trabajo.

Las normas disciplinarias se aplican con subjetividad.

Cuando hay un reto para la organizacidén todos los depar-
tamentos participan activamente en la solucidn.

Lo importante es cumplir los objetivos del departamento, 1lo
demds no interesa.

Generalmente, cuandc se va a hacer algo, mi departamento es
el ultimo en enterarse.

Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los
niveles superiores.

S5i un trabajo parece dificil, se retarda hasta donde se
pueda.

A nuestro superior unicamente le podemos decir lo que quiere
oir. ‘

En este departamento el valor de los funcionarios es
reconocido.

No existe una determinacién clara de las funciones que cada
unc debe desempefiar.

Casi nadie ahorra esfuerzo en el cumplimiento de sus obli-
gaciones.

Cuando uno no sabe como hacer algo, nadie le ayuda.
Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo.

Existe poca libertad de accién para la realizacién del tra-
bajo.




38.

39,

40.

41.

42.

43,

44.

45.

46,

47,

48.

49,

50.

51.

52.

3.

54,

55.

56.

57.

Existen grupos cuyas normas y valores no favorecen el
trabajo de la institucidn.

Los programas de desarrollo de esta organizacidén preparan a
los funcionarieos para avanzar dentroc de una carrera
ocupacional determinada.

Aqui dnicamente estan pendientes de los errores.

Agqui se despide a la gente con facilidad.

En general, el trabajo se hace superficial y mediocremente.

Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece.

Tratamos con respecto y diligencia a los usuarios de
nuestros servicios.

La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de
ninguna clase. :

Aqui cada departamento trabaja por su lado.
Agqui el poder esta concentrado en unos pocos departamentos.

Periddicamente tenemos problemas debido a la circulacicdn de
informacién inexacta (chismes, rumores).

Aqui uno puede desarrollar su ingenic y creatividad.
Nuestro jefe es comprensivo, pero exige muy poco.

A menudo se inician trabajos que no se sabe por qué se
hacen.

El superior no se preocupa porque se aporten ideas gque me-
joren la calidad del trabaijo.

Los programas de capacitacién son patrimonioc de unos pocos.

En esta organizacién, ser promovido significa poder
enfrentar desafios mayores.

Los problemas se analizan siguiendo métodos sistematicos
para encontrar soluciones creativas.

La dedicacidén en este departamento merece reconccimiento.

Toda decisidén que se toma es necesario consultarla con los
superiores antes de ponerla en practica.




8.

59.

60.

61.

62.

63.

64,

65.

66.

67.

68,

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su
propio trabajo.

La mayoria significativa de los funcionarios de esta
institucién nos sentimos satisfechos con el ambiente fisico
de nuestro departamento.

Defendemos con vehemencia el trabajo v la imagen de nuestro
departamento.

El espiritu de equipo en esta organizacién es excelente.

Los recursos limitados de nuestro departamento, los compar-
timos fdcilmente con otros grupos de la institucidn.

Los gue poseen la informacidn no la dan a conocer facil-
mente.

En esta organizacién existen grupos que se oponen a todos
los cambios.

Cada uno cuenta con los elementos de trabajo necesarios.

Por lo general, las personas gue trabajan bien son
premiadas con una mejor posicidén en la organizacidén.

Por lo general, tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos
por cudl empezar.

Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan mis
conpafieros no siempre son sinceras.

Normalmente se da un reconccimiento especial por el buen-
desempefio en el trabajo.

A mi jefe no le preocupa la calidad del trabajo.

A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos impor-
tantentes.

En general, todos tratan con cuidado los bienes de la
organizacidn.

Agui los resultadoes son el fruto del trabaje de unos pocos.

Los empleados se sienten orgullosos de pertenecer a esta
instituciédn.

Cada uno es considerado como conocedor de su trabajo y se le
trata comec tal.




76.

77.

78.

79.

80.

El desempefic de las funciones es correctamente evaluado.

Los diferentes niveles jerarquicos de la organizacién no
colaboran entre ellos.

Agui los departamentos viven en conflicto permanente.
Aqui la informacidén esta concentrada en unos pocos grupos.

Los niveles superiores no propician cambios positivos para
la institucién.
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HOJA DE RESPUESTAS

MARQUE CON UNA X LA RESPUESTA CORRECTA
EN LA CASILLA CORRESPONDIENTE.

( OBSERVE QUE LA SEGUENCIA DE LA NUMERACION ES HORIZONTAL
CwvUOFRF[D 2v [JF [ a3V[IF[] 4v[]F[]
5. VLIF[] ev []F[] v JF[jsev[]F[]

9. vIIF[J1wov]F[] n

1BV F[] 1av]F[]

17.V[I]F [] 18
2. v [ ] F[] 22
25.v [ ] F [] 2e.
29.v [ ]| F[] so0.
as.v [] F[] as4
Crv Il E[] ss.
41.v | F ] 42
45.V [] F [] 4s.
49.v[ | F [] so0.
53. V[ | F[] s4.
57.V [ | F[] ss.
61.V[]F[] ez
65.V [ ] F[] es6.
69. V[ F [] 7o.
7.V L] F[] 74
7.V F[] 7s.
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15.
19.
23.
27.
31.
35.
39.
43.

47
51
55
59
63
67

71,

75
79
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