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Resumen

El presente trabajo investigativo trata de un diagndéstico de Clima Organizacional
realizado en el area de Cirugia de la Empresa Social del Estado, el Hospital César Uribe
Piedrahita; dicho trabajo se realiz6 con el fin de conocer el estado en que se encuentra el
Clima Organizacional al interior del area, y a partir de los resultados proponer estrategias
que permitieran mejorar y potencializar los diferentes aspectos de Clima que se encontraron

durante la evaluacion.

La investigacion es de tipo cualitativa, puesto que, el principal interés es conocer las
percepciones de los empleados del area de Cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe
Piedrahita. Los datos fueron recopilados mediante la aplicacion de entrevistas
semiestructuradas, y a partir de los resultados obtenidos, en contraste con las necesidades
especificas de la institucion, se realiz6 entonces, una serie de recomendaciones para
intervenir el Clima Organizacional del area. Lo anterior, con el proposito de velar por la

Calidad de Vida Laboral de los empleados tal como lo estipula el decreto 1227 del 2005.

Palabras Clave: Clima Organizacional, Percepcidn, Intervencion, Gestion.



Abstract

The present investigative work deals with a diagnosis of Organizational Climate
carried out in the area of Surgery of the Social Enterprise of the State, the César Uribe
Piedrahita Hospital; this work was carried out in order to know the state of the
Organizational Climate within the area, and from the results to propose strategies that
would improve and potentiate the different aspects of Climate that were found during the

evaluation.

The research is of qualitative type, since, the main interest is to know the
perceptions of the employees of the Surgery area of the E.S.E Hospital César Uribe
Piedrahita. The data was collected through the application of semi-structured interviews,
and based on the results obtained, in contrast with the specific needs of the institution, a
series of recommendations was made to intervene in the Organizational Climate of the area.
The above, with the purpose of ensuring the Quality of Work Life of employees as

stipulated in decree 1227 of 2005.

Keywords: Organizational Climate, Perception, Intervention, Management.
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Tema. Caracterizacion del Clima Organizacional del &rea de Cirugia de la E.S.E Hospital

César Uribe Piedrahita.

1. Pregunta de investigacion. ;Como es el Clima Organizacional en el area de

Cirugia de la E.S.E Hospital Cesar Uribe Piedrahita?

2. Obijetivos.

2.1.0bjetivo General Describir el Clima Organizacional del area de cirugia de la

E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita y proponer estrategias para mantener o
mejorar el Clima Organizacional en esta esta area con base en lo encontrado.

2.2.0bijetivos especificos

e Diagnosticar la calidad del Clima Organizacional en el area de Cirugia de la
E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita.

o Identificar los aspectos favorables y desfavorables que componen el Clima
Organizacional del area de Cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe
Piedrahita.

¢ Disefar y proponer acciones que permitan mejorar o mantener el Clima
Organizacional del area de Cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe
Piedrahita.

3. Antecedentes.

A continuacion, se hace un abordaje de los distintos estudios que se han llevado a
cabo acerca del Clima Organizacional y su relacion con la Motivacion, la Satisfaccion y el
Compromiso Laboral, a través, de diferentes categorias conceptuales nombradas a

continuacion.



3.1.Evaluacioén y diagnostico

Se abordan algunas de las investigaciones en las cuales se han realizado
evaluaciones y diagnosticos de Clima Organizacional en diversas instituciones y entidades,
resaltando la importancia y la utilidad de este tipo de mediciones para identificar factores

que puedan estar afectando el correcto funcionamiento de la organizacion.

Pifia Loyola (2009), afirma que “la evaluacion del Clima Organizacional se ha
convertido en un instrumento necesario para determinar la eficiencia del ambiente laboral”.
Por otro lado, Segredo Pérez et al. (2015) hacen referencia también, a la importancia que
conllevan los estudios sobre Clima Organizacional, puesto que, gracias a estos, se han
logrado identificar elementos importantes que afectan la dindmica de la organizacion,

elementos como la percepcion del empleado sobre su trabajo y de la entidad en general.

3.2. Clima Organizacional.

Al interior de esta categoria, se encuentran los articulos en los que se realiza un
intento por definir el concepto de Clima Organizacional, como lo es el caso de Silva
Véasquez (1992), quien en su articulo busca dar una definicion comprensiva de este
concepto, también se encuentran aquellos articulos que buscan establecer relaciones entre el
Clima Organizacional y otros conceptos organizacionales como el liderazgo, asi mismo se
muestra algunos estudios realizados respecto a este tema como lo es el desarrollado por el
autor Alvez (2000), el cual tuvo como finalidad realizar un analisis y comprension de la

relacion existente entre el liderazgo y el Clima Organizacional.



3.3.Instrumentos de evaluacion

Se incluyen los articulos en los cuales, el principal interés esta concentrado en los
instrumentos de evaluacion utilizados en la medicion y diagndéstico del Clima
Organizacional, como es el caso de Gomez Rada (2004) quien desarrolld una investigacion
que tuvo por objetivo general el disefio, construccion y validacion de un instrumento para la
medicion del Clima Organizacional en empresas colombianas. Asi mismo, autores como
Garcia Saiso, Ortega Andeane, & Reyes Lagunes (2014) realizaron un estudio en el cual se
tuvo como proposito la creacion de un instrumento que les permitiera realizar la medicion

del Clima Social Organizacional en el entorno mexicano de una manera confiable y valida.

3.4.Clima organizacional y Desempefio Laboral

Se pone en evidencia la relacion entre Clima Organizacional y Desempefio Laboral,
tal como se muestra en una investigacion realizada en Per(, la cual arrojo como resultado la
existencia de una relacion directa positiva fuerte (r = 0,828) y significatividad (t = 16,90)
entre Clima Organizacional y Desempefio Laboral , (Torres Pacheco& Zegarra Ugarte,

2015).

Asi mismo, en una investigacion realizada en una organizacion Chilena, se
comprobd que “existe una relacion entre el Clima, la Satisfaccion y el Desempefio, que sélo
el Clima puede predecir de forma significativa el comportamiento funcionario y las
condiciones personales, mientras que, la Satisfaccién solamente logra predecir el
Rendimiento y la Productividad” (Rodriguez, Paz Retamal, Lizana & Cornejo, 2011). Por
otro lado, existen estudios en los cuales contradice esta primera idea de que exista algun

tipo de relacion entre el Clima Organizacional y Desempefio Laboral, como en la



investigacion realizada por Quintero, Africano & Faria, en el afio 2008, donde se concluyo,
segun los resultados, que “el Clima Organizacional no es productivo ni satisfactorio para un

buen Desempefio Laboral”.

3.5.Clima Organizacional y Satisfaccion Laboral

Como se expone en algunos estudios el Clima Organizacional es considerado un
factor que incide sobre el Desempefio Laboral de las empresas (Del Toro Granados, Salazar
Sotter & Gémez Rangel, 2011). Arias Gallegos & Arias Caceres (2014) plantean que
“existen relaciones moderadas no significativas entre las variables, pero entre las
dimensiones de flexibilidad y reconocimiento existen relaciones mas fuertes y significativas
con la Satisfaccién Laboral”. En los estudios realizados por Manosalvas Vaca, et al (2015),
se obtuvieron resultados que corroboran y enriquecen las conclusiones obtenidas en
estudios previos sobre la relacion directa entre estos constructos, a través, de un
instrumento de medicion nuevo y de facil aplicacion. Por otro lado, Judrez-Adauta (2012), a
partir de un estudio, llegd a la conclusion que “un Clima Organizacional favorable va a
condicionar una mayor Calidad en la vida de los integrantes de la institucion de salud y, por

ende, una mejora sustancial en la prestacion de servicios”.

3.6.Desempefo y Satisfaccion Laboral

Anadlisis de la relacién que tiene el Desempefio Laboral en la Satisfaccion Laboral y
su relacién con la Estabilidad del personal, Chiang & San Martin (2015) encontro
“correlaciones estadisticamente significativas entre ambas variables, se destacan las
correlaciones positivas entre las escalas de Desempefio y Satisfaccion Laboral”, asi mismo,

Sanin & Salanova (2014), en su estudio, muestran que, “la Satisfaccion Laboral media
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parcialmente la relacion entre Apertura al Cambio y Desempefio extra rol, (...) la
Flexibilidad y la Apertura al Cambio se asocian positiva y directamente con la Satisfaccion
Laboral General”. Los resultados obtenidos por Garcia Rubiano & Forero Aponte (2014),
evidencian que, “los factores de Motivacion mas relevantes en cuanto al cambio

organizacional son el poder y el reconocimiento”.

4. Referentes conceptuales.

A continuacion, se definiran los conceptos que se abordaran a lo largo de esta
investigacion a partir, de diferentes autores, integrando todos los conceptos de forma que, el
lector logre establecer y comprender la interrelacion existente entre ellos. Cabe destacar
que, aunque se tomaron en consideracion maltiples teorias de diversos autores, se eligio
como autor principal a Fernando Toro, puesto que se considera que su teoria es la mas
pertinente para realizar esta investigacion, debido a que es una de las més recientes y se

encuentra adaptada al contexto colombiano.

Brunet (1987), propone que el Clima Organizacional es un conjunto de percepciones en
comun que construyen los miembros de una organizacion acerca de la misma, a partir, de la
realidad de su medio laboral. Segun este autor, la personalidad de un trabajador interactda
con los objetivos y la estructura de la organizacion, esta interaccion es analizada e
interpretada por el mismo sujeto y de este analisis surgen las percepciones que determinan
el comportamiento del sujeto, puesto que, son utilizadas por el empleado para interpretar
las demandas del medio y de este modo, determinar qué tipo de conductas adoptar para

responder ante estas demandas.
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Las actitudes o conductas positivas que adopte un trabajador frente a su trabajo van a
ser nombradas por algunos autores como Satisfaccion Laboral (Brunet, 1987). Alva &
Dominguez (2015), afirman que, estas actitudes (positivas) se basan en las creencias que
tenga el empleado acerca de su lugar de trabajo, de la misma manera, las actitudes pueden
estar referidas al trabajo en general o a aspectos especificos del mismo. (Bravo, Peiro &

Rodriguez, 1996, citado en Chiang, Salazar, Huerta y Nufiez, 2008)

McKnight y Webster (2001, citado en Herndndez et al, 2014) “consideran al Clima
Organizacional como las percepciones compartidas por los empleados sobre las practicas y
procedimientos de la empresa o institucién, incluyendo las conductas esperadas y
recompensadas”. Segiin Alvarez (1992), el Clima Organizacional hace referencia a
caracteristicas especificas de la organizacion, como lo son los valores, las normas, las
actitudes y los sentimientos percibidos por las personas sobre la institucion de la cual
forman parte. “El Clima Organizacional es el resultado de la interaccion entre factores
personales e individuales, las condiciones externas que proveen las instituciones u

organizaciones y las expectativas generadas por dicha interaccion” (Cardona y Zambrano,

2014).

La mayoria de las definiciones conceptualizan al Clima Organizacional o laboral como
“un conjunto de percepciones de los individuos con respecto a su medio interno de trabajo,
percepciones que reflejan la interaccion entre los elementos individuales y las
caracteristicas y procesos de la organizacion” (Schneider, Ehrhart y Macey, 2011, citado en

Hernandez Sampieri, Méndez Valencia y Contreras Soto, 2014).

El Clima Organizacional, es también un indicador que permite conocer la Calidad de

Vida de los empleados en su entorno laboral, impacta en variables como el Compromiso
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que tiene y hace cada empleado con la organizacion, y antecede otras como lo es la
Satisfaccion Laboral (Toro y Sanin, 2013), entendiendo entonces la variable de Calidad de
Vida como la “existencia de condiciones que favorecen el crecimiento y el desarrollo de las
personas en el trabajo” (Toro, 2011, citado en Toro y Sanin 2013), siendo el Compromiso
la “fuerza relativa de la identificacion y el involucramiento de la persona con una
organizacion” y el cual se caracteriza por incidir en la aceptacion y creencia en las metas y
valores de la organizacién, la voluntad de esforzarse en favor de la organizacion y la
intencién de permanecer vinculado a la organizacion. (Mowday, Steers, Porter, 1979, citado
en Littlewood, 2008) y entendiendo la Satisfaccion Laboral como “el resultado de la
percepcion del individuo acerca de qué tan bien el puesto provee aquellos satisfactores

esperados” (Littlewood y Alviter, 2012).

El Clima Organizacional es entonces, un elemento basico para el direccionamiento
estratégico de cualquier organizacidn, empresa e institucion, ya que este permite conocer
las percepciones que tienen los empleados acerca de las diferentes realidades en su
ambiente de trabajo, asi como las influencias negativas o positivas que pueda estar
ejerciendo sobre las actividades que se desarrollen y los resultados que se obtengan en
cuanto a la Productividad y la calidad de los bienes que se ofrecen y/o servicios que presta;
este a su vez deja ver también la Satisfaccidn del personal que labora en ella. Lo anterior,
enfatiza la importancia y la consideracion del Clima Organizacional como la clave del
mejoramiento continuo para las instituciones, la realizacion y Satisfaccion de sus objetivos
tanto productivos y/o econémicos, como también los que cada persona se propone a traves

de su trabajo (Padilla Garcia, Vila Sierra, & Ceballos, 2006).
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Las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion, también estan
dadas por la interaccion de las variables que segun Brunet (1987) determinan y caracterizan
la organizacién, las variables propuestas por el autor son: las variables del medio,
conformadas por factores propios de la organizacion y ajenos al sujeto, tales como la
administracion y organizacion de la empresa; las variables personales, que estan ligadas a la
singularidad de cada sujeto, esta variable estd compuesta por las motivaciones, actitudes y
aptitudes de cada persona que hace parte de la organizacion; la variable resultante, que se
encuentra mediada por las dos variables anteriores, ésta variable determina y condiciona la

Satisfaccion y la Productividad de los empleados.

Segun este autor, las variables mencionadas en el parrafo anterior se relacionan con las
caracteristicas particulares de cada individuo perteneciente a la organizacién y a partir de

alli, surgen las percepciones sobre el sitio de trabajo y sobre la organizacién en general.

El conocimiento que se tenga sobre las percepciones que tienen los empleados de una
organizacion sobre las diferentes realidades de su trabajo, permitira la adecuada creacion e
implementacion de politicas al interior del area de Gestion Humana que van en pro del
desarrollo estratégico de la organizacion. Toro y Sanin (2013) afirman que, un Clima
Organizacional positivo es una condicidn necesaria, mas no suficiente para lograr el éxito
de una organizacidn, puesto que garantiza el esfuerzo, la dedicacién y la concentracion por
parte de los empleados para lograr los objetivos de la organizacion, lo anterior, es una
condicién necesaria para alcanzar la productividad esperada. Por otra parte, el autor
también afirma que, las empresas que tienen un Clima Organizacional positivo tienen mejor
capacidad de adaptacion al medio, tienen mayor capacidad para manejar la incertidumbre vy,

favorecen la innovacion y el desarrollo de su personal. Un Clima Organizacional positivo
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“reduce las intenciones de renuncia, el ausentismo y la rotacién del personal” (Toro, 2009,
citado en Toro y Sanin 2013), favorece la imagen de la empresa en sus empleados y en sus
clientes, también favorece el desarrollo del potencial de las personas que laboran al interior

de la organizacidn. (Toro y Sanin, 2013)

El Clima Organizacional es entendido, en términos generales, como una variable
interviniente entre el contexto de una organizacién y la conducta de sus miembros, asi
mismo busca comprender como los empleados experimentan el trabajo en sus empresas o
instituciones (Hernandez Sampieri, Méndez Valencia y Contreras Soto, 2014 ); tambien, se
describe como un conjunto de atributos especificos de un 6rgano particular que refleja la
manera en que se establecen las relaciones entre la organizacion, sus miembros y el medio
ambiente (Marin, 2003); en otra postura, el Clima es una variable que incide en la
Satisfaccion y Motivacion de los individuos (Salinas, Laguna y Mendoza,1994), otros
autores determinan el Clima Organizacional como el resultado de los procesos de
socializacion de los sujetos (Schneider, Reichers, 1983, citado en Pérez, Maldonado y

Bustamante, 2006).

Toro y Sanin (2013) en su libro Gestion del Clima Organizacional Intervencion basada
en evidencias, proponen diez atributos de la vida del trabajo que permiten evidenciar sus
efectos sobre el comportamiento organizacional, si bien existen otros aspectos a considerar,
este autor toma especificamente estos por tratarse de atributos centrales que pueden ser
aplicables a cualquier organizacion, estos son : “Trato Interpersonal, Apoyo del Jefe,
Sentido de Pertenencia, Retribucion, Disponibilidad de Recursos, Estabilidad, Claridad
Organizacional, Coherencia, Trabajo en Equipo y Apoyo Organizacional percibido”. El

autor Fernando Toro, hace especial énfasis en que, “aunque estos sean atributos comunes
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permiten una comprension general de la realidad del trabajo. No obstante, cabe destacar
que, el hecho de ser habituales no significa necesariamente que siempre se vean
determinadas por las mismas realidades” (Toro, 2010, citado en Toro y Sanin 2013). Los

diez atributos nombrados anteriormente seran definidos a continuacion.

Trato Interpersonal. Toro (2010) define esta variable como “Percepcion del grado en
que el personal se ayuda entre si y sus relaciones son de cooperacion y respeto.” (p. 42). El
trato interpersonal se evalla en base a la percepcidn de dos conceptos centrales, estos son
cooperacion y respeto, la cooperacion entendida como comportamientos de ayuda mutua
entre las personas que componen un equipo de trabajo, y el respeto, definido como

relaciones de cortesia y amabilidad con los compafieros de trabajo (Toro y Sanin, 2013).

Con respecto a esta variable, se ha encontrado que esta incide de forma directa en el
trabajo en equipo, esto se debe a que si se percibe un ambiente tenso y hostil en el lugar de
trabajo, dificilmente podré promoverse el trabajo en equipo entre colaboradores, con
respecto a lo anterior Pearson, Andersson y Wegner (2001, citado por Toro y Sanin, 2013)
afirman que percibir en un bajo nivel esta variable puede causar “la reduccion de acciones
colaborativas, pérdida de la confianza, escasa o nula participacién y proposicién de nuevas
ideas o alternativas en el desarrollo del trabajo” (p. 121).

Percibir el trato interpersonal en un bajo nivel, también puede representar un riesgo
psicosocial para los miembros de la organizacion puesto que puede presentarse aislamiento
y decaimiento moral en los trabajadores a causa de malos tratos, burlas y tratos despectivos
(Pinuel, 2008, Toro, 2002, citado en Toro y Sanin 2013).

Apoyo del Jefe. Esta variable es definida como “Percepcion del grado en que el jefe

respalda, estimula y da participacion a sus colaboradores” (Toro, 2010, p.42). Al evaluar



16

esta variable se hace referencia especificamente al jefe inmediato, puesto que es la persona
con la que los colaboradores constantemente estan en contacto directo, ademas porque el
jefe “es quien presenta las decisiones y las caracteristicas de la empresa” (Toro y Sanin,
2013). Por tanto, se considera que esta variable se relaciona con la formacion de
impresiones generales que se hacen los miembros de una organizacion sobre su estilo de

liderazgo (Toro y Sanin, 2013).

A continuacion se definiran las tres dimensiones que hacen parte del liderazgo en los
jefes, estas son: apoyo, estimulo y percepcion. El apoyo, tiene que ver con las percepciones
que tienen los miembros de una organizacion sobre el respaldo, el acompafiamiento y la
orientacion que reciben por parte del jefe, en relacion con la tarea; el estimulo, que se trata
de la percepcidn que tienen los colaboradores frente al reconocimiento que hace el jefe
frente a su Desempefio; las posibilidad de participacidn, hace referencia a las percepciones
sobre la disponibilidad que tiene el jefe para escuchar y tener en cuenta las ideas, opiniones

y propuestas que le expresan sus colaboradores.

La importancia de evaluar esta variable radica en que las percepciones que tengan los
miembros de una organizacion sobre el apoyo del jefe, determinaran en parte el resto de las
percepciones que se forman sobre las demés realidades del trabajo, con respecto a esto
Stinglhamber y Vandenberghe (2003) y Toro (2006), citados por Toro y Sanin (2013),

afirman que:

Las conductas del jefe actian como moduladoras de la calidad de las relaciones en los
equipos de trabajo y la organizacién en general, la manera como se percibe el apoyo del
jefe incide en como se perciben las demas realidades del trabajo (Stinglhamber y

Vandenberghe, 2003; Toro, 2006, citados en Toro y Sanin, 2013, p. 97).
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En conclusion, la variable apoyo del jefe, incide sobre otras realidades del trabajo, y por
tanto, en otros aspectos organizacionales relevantes como la lealtad, el Compromiso, la
Satisfaccidn entre otros, ademas de actuar como factor protector frente a riesgos
psicosociales que pueden afectar la salud y el bienestar de los miembros de la organizacion,
disminuyendo su Desempefio y por tanto, su Productividad (Goleman, 2007; Brondolo,

2003 y Stinglhamber y Vandenberghe, 2003, citados en Toro y Sanin, 2013).

Sentido de Pertenencia. Esta variable es definida por Fernando Toro (2010) como la
“percepcion del grado de orgullo derivado de la vinculacion a la Empresa. Sentido de
Compromiso y Responsabilidad en relacion con los objetivos y programas.”, en ella se
evalla el grado en que las personas perciben comportamientos en la organizacion que

demuestran o no Compromiso y Responsabilidad en la misma (Toro y Sanin, 2013).

Toro y Sanin (2013) afirman que, la importancia de evaluar esta variable yace de la
“referencia directa” que esta tiene con el Compromiso Laboral y la Responsabilidad de los
empleados. Entendiendo el Compromiso Laboral como la “fuerza relativa de identificacion
y de involucramiento de un individuo con una organizacion” (Steers, 1977) que produce en
los empleados el deseo de poner a disposicion de la organizacion su voluntad, energia,
constancia y entrega en la tarea, esta actitud impacta en el Desempefio de los empleados y
puede verse reflejado en la Productividad de la empresa (Toro, 2002, citado en Toro y

Sanin 2013).

El Compromiso Laboral, tiene, a saber, tres dimensiones: el Compromiso Normativo,
por el cual el empleado permanece en la empresa porque considera que esta en “deuda” con
ella; el Compromiso de Continuidad, el empleado permanece en la empresa por la

valoracion de costos-beneficios que esta le brinda y por Gltimo, el Compromiso Afectivo,
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en el cual, el empleado permanece en la empresa porque se identifica e involucra con la

organizacion y disfruta de pertenecer a ella (Allen y Meyer, 1991, citado en Cortina, 2014).

Con respecto a la responsabilidad, Toro y Sanin (2013) proponen que esta se refiere a la
“medida general de la percepcion del nivel de cumplimiento de las tareas por parte de los
compaiieros, jefes y directivos”, es decir, si las personas que laboran en la empresa
perciben que en la organizacion se realizan o no las labores encomendadas o anteriormente

prometidas.

En general, estos dos componentes de la variable Sentido de pertenencia (Compromiso
y Responsabilidad), lo que pretenden es conocer la percepcién del nivel de orgullo y
Compromiso con las labores realizadas, asi como el cumplimiento de responsabilidades. Al
respecto Toro y Sanin (2013) afirman que: “Un bajo Sentido de Pertenencia podria llevar a
un nivel bajo de Engagement. Una vinculacion afectiva pobre con el trabajo incrementa la

posibilidad de aparicion de Burnout y estrés en los empleados”.

Retribucion. Esta variable es definida como el “grado de equidad percibida en la
remuneracion y los beneficios derivados del trabajo” (Toro, 2010). Esta variable evalua el
nivel de equidad que perciben los miembros de una organizacion, en relacion a la
retribucion monetaria y/o simbolica que reciben a cambio de la contribucion que hacen a la
organizacion, ademas de los beneficios que pueden obtener por pertenecer a ella, al

respecto los autores Toro y Sanin (2013) afirman que:

En la categoria de contribucion ase puede incluir todo lo que la persona aporta en
su trabajo como su experiencia, formacion, esfuerzo, edad, apariencia fisica, entre

otros y en la categoria retribucion no se encuentra solamente la compensacion
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econdmica, sino también todos aquellos beneficios que se derivan del trabajo,
como la variedad de la tarea, el reconocimiento, las posibilidades de acceder a

actividades extralaborales, entre otros (P.68).

Toro en 1992 retoma la teoria de la equidad de Adams (1963) para explicar el concepto
de retribucion, esta teoria propone que los seres humanos estamos constantemente
comparando las contribuciones que realizamos con la paga o retribucion que recibimos por
ello, y que esta comparacion la realizamos con base en el balance contribucion-retribucion

de un otro significativo (Toro y Sanin, 2013).

La importancia de evaluar este tipo de percepciones radica en que de ellas se derivan
actitudes y comportamientos que pueden beneficiar o no a la organizacion, dependiendo del
nivel en el que estas sean percibidas, al respecto Fernandez y Junquera (2010, citado en
Toro y Sanin, 2013) afirman que “la inequidad estimula significativos en el
comportamiento al crear disonancia cognitiva o incomodidad psicoldgica, lo que impulsa a
la persona a actuar en pro de alcanzar el balance o equidad”. La inequidad percibida
también se ve reflejada en la Motivacién de un empleado y, por tanto, en su Desempefio y

Productividad (Toro, 1992, citado en Toro y Sanin 2013).

Disponibilidad de Recursos. Definida como la “Percepcion del grado en que el
personal cuenta con los equipos, los implementos y el aporte requerido de otras personas y
dependencias para la realizacion de su trabajo” (Toro, 2010, p.42). Busca conocer las
percepciones que tienen los integrantes de la organizacion sobre si se cuenta o no con los
elementos necesarios para llevar a cabo el desarrollo de la tarea, ademas, si cuentan con el

apoyo de personas pertenecientes a otras areas (Toro y Sanin, 2013).
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La existencia de los insumos, espacios e instrumentos necesarios, propician las
condiciones necesarias para el cumplimiento de las actividades encomendadas, esto, actla
como factor protector ante condiciones adversas que pueden perjudicar la salud y el
bienestar de los empleados (Toro y Sanin, 2013). Cabe destacar que, la existencia de los
elementos necesarios para desempefiar la labor no son suficientes por si solos, para que las
personas perciban de manera favorable esta variable, estos deben estar en buenas
condiciones, de no ser asi, o de no contar con ellos, se debe tener informacion sobre los
motivos por los cuales no se tienen los insumos, son insuficientes o no se encuentran en las

condiciones adecuadas (Toro y Sanin, 2013).

Ante la falta de los recursos necesarios para llevar a cabo la tarea, pueden presentarse
en los empleados sindromes de burnout y estrés, esto se debe a que, ante las limitaciones
por falta de recursos, surge una tension emocional en el sujeto, a causa de la imposibilidad
de dar cumplimiento a la tarea por factores externos (Leka, Griffiths y Cox, 2003, citado en

Toro y Sanin 2013).

Estabilidad. Es definida como la “percepcion del grado en que los empleados ven
claras posibilidades de permanencia de la empresa y estiman que a la gente se la conserva o
despide con criterio justo” (Toro, 2010, p.42). Esta variable evalua las percepciones que
tienen los empleados de una organizacion acerca de las posibilidades que tiene esta de
permanecer competente en el medio y las posibilidades que perciben los miembros de una
organizacion de permanecer vinculados a ella, asi como la justicia percibida en cuanto a las

vinculaciones o despidos realizados por la entidad.

Lo anterior, tiene que ver con varios aspectos organizacionales a saber, primero, con la

imagen gue los colaboradores tienen de la empresa y, que incide positiva o negativamente
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en el deseo de continuar ligados a ella (Littlewood, 2003, citado en Toro y Sanin 2013).
Segundo, con el término de expectativa propuesto en 1973 por los autores Vroom y Lawyer
(Toro, 1992, citado en Toro y Sanin 2013) quienes proponen que las expectativas son
capaces de motivar a las personas a realizar esfuerzos en pro de alcanzar un nivel de
Desempefio que les permitan alcanzar resultados deseados (Toro y Sanin, 2013). Y tercero,
con el término de justicia procedimental, que se deriva de la justicia organizacional y, que
se refiere a la imparcialidad percibida en cuanto a los métodos utilizados para tomar
decisiones que afectan a los miembros de la organizacion (Tejada y Arias, 2005, citado en

Toro y Sanin 2013).

Claridad Organizacional. Variable definida por Toro (2010) como “grado en que el
personal percibe que ha recibido informacion apropiada sobre su trabajo y sobre el
funcionamiento de la empresa” (p.42). Esta variable explora entonces la percepcion de si se
recibid o no informacion sobre el trabajo, sus particularidades, normas, principios,
estrategias, resultados esperados, etc... Ademas, informacion sobre la organizacion,
direccionamiento estratégico, competencias, caracteristicas del mercado entre otros

aspectos relevantes (Toro y Sanin, 2013).

Ademas de la informacidn sobre la organizacion y la tarea, también se refiere a la
informacion de los criterios establecidos bajo los cuales contratan o despiden a un miembro
de la organizacion. Cuando no hay claridad sobre estos aspectos de la organizacion, puede
presentarse entre los empleados “rumores, incertidumbre, y como consecuencia

desconfianza y pérdida de Compromiso” (Toro y Sanin, 2013).

Coherencia. Definida por Toro (2010) como la “percepcion de la medida en que las

actuaciones del personal y de la empresa se ajustan a los principios, objetivos, normas y
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reglamentos establecidos” (p.42). La coherencia puede referirse al comportamiento de cada
persona o a una parte especifica de la vida de las personas que hacen parte de una
organizacion, por tanto, es posible examinarla desde diferentes puntos: puede analizarse
desde lo que se piensa y se dice, lo que se piensa y lo que se hace, lo que se dice y lo que se
hace, y por ultimo, lo que se hace y lo que se deberia hacer. Es importante resaltar que
cuando existe coherencia en uno de los aspectos nombrados anteriormente, no
necesariamente debe haber coherencia en los otros (Toro y Sanin, 2013) por ejemplo, una
persona puede ser coherente entre lo que piensa y lo que dice, pero no entre lo que dice y lo

que hace.

Toro y Sanin (2013) afirman que el nivel de coherencia de un grupo de trabajo o de una
empresa, esta relacionado con el grado de coherencia que muestran los lideres de la misma.
Esto se debe a que los jefes son ante el trabajador, representantes de la organizacién, por
tanto, las conductas (coherentes o incoherentes) de los jefes suelen ser consideradas por los

empleados como conductas de la empresa misma.

La incoherencia percibida, causa en quien la percibe, “dificultad para identificar el
significado ultimo o definitivo de una situacion. No es claro si atenerse a lanorma o a la
conducta de quien no la acata” (Toro y Sanin, 2013), lo anterior se conoce como
ambigiiedad, y produce en el empleado “disonancia cognitiva, tension y estrés” (Toro y
Sanin, 2013), tanto la incoherencia como las consecuencias que se reflejan en los
empleados, deben ser consideradas como factores de riesgo psicosocial, ya que estas
“pueden afectar inconvenientemente la Salud, el Bienestar, el Desempefio y el crecimiento

psicoldgico de las personas en el trabajo” (Toro y Sanin, 2013).
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Otra consecuencia de la incoherencia, es la aparicidén de conductas en las que se
evidencia el bajo Compromiso de los empleados para con la empresa, estas actitudes son, a
saber: la incivilidad, que son una serie de comportamientos irregulares que se presentan
esporadicamente, pero que tienen la finalidad de hacer dafio, transgrediendo las reglas de
respeto y convivencia en la organizacion (Anderson y Pearson, 1999, citado en Toro y
Sanin 2013); el cinismo organizacional, en el que aparecen por parte de los empleados
sentimientos de desesperanza, frustracion y pesimismo para con la organizacion, estas
manifestaciones disminuyen el Compromiso Organizacional, la Satisfaccién, la Motivacion
y por tanto el Desempefio de quien los presenta, lo anterior afecta directamente la
Productividad de la organizacion; por ultimo, se encuentra el comportamiento pro-
organizacional antiético, que es, basicamente, un conjunto de acciones 0 comportamientos
no éticos que realiza un empleado con el fin de favorecer a la organizacion, aunque en
ocasiones, estos comportamientos pueden tener el proposito de hacer dafio a la misma, o

simplemente obtener un beneficio personal (Salesi, 2011, citado en Toro y Sanin 2013).

La Coherencia es entonces un factor importante al interior de una organizacion, puesto
que esta “puede ser un factor protector contra la incertidumbre, la ambivalencia y sus
consecuencias de ansiedad y estrés” (Toro y Sanin, 2013), reduciendo los efectos negativos
gue pueden verse reflejados posteriormente en la salud y el bienestar de los empleados y

por ende, en la organizacion.

Trabajo en Equipo. Esta variable evalla las percepciones que tienen los miembros de
una organizacion sobre la existencia o no de politicas o practicas que promuevan el logro
de objetivos previamente establecidos a través de la accion conjunta de varios miembros de

la misma, teniendo en cuenta que para que sea un equipo de trabajo y no un grupo, deben
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tener metas en comun, deben establecer entre todos los miembros un plan de accion parta
lograr las metas establecidas y , por ultimo, deben compartir la responsabilidad de los

resultados obtenidos (Toro y Sanin, 2013).

El trabajo en equipo es definido por Toro (2010) como el “grado en que se percibe que
existe en la empresa un modo organizado de trabajar en equipo y que tal modo de trabajo es
conveniente para el empleado y para la empresa” (p. 42). Para hablar de trabajo en equipo,
es necesario tener en cuenta que este debe cumplir con algunos criterios especificos,
primero, que el trabajo colectivo prime ante el individual; segundo, la estimulacion por la
realizacion conjunta de la tarea; tercero, que la comunicacién entre los miembros del
equipo sea efectiva; que los conflictos estén ausentes o reducidos al minimo posible, de esta
manera se favorecen también las condiciones en las cuales se desarrollara la tarea (Toro y

Sanin, 2013).

Cuando es positiva esta variable los integrantes de la organizacion prefieren trabajar en
conjunto para lograr un objetivo, que prima la colectividad, de lo contrario, quiere decir que
el individualismo es el modo preferido para llevar a cabo la labor. Cabe destacar que el
individualismo en una organizacion puede ser contraproducente, puesto que los procesos se
realizan en mucho mas tiempo de lo que podian hacerse si se trabajara en conjunto, esto
seria una desventaja frente a otras empresas teniendo en cuenta que, “los contextos actuales
exigen mayor velocidad en las respuestas y organizaciones que sean capaces de adaptarse a
las demandas del medio” (Toro y Sanin, 2013), ademas de esto, cuando no hay trabajo en
equipo se desaprovechan los conocimientos que otras personas tienen y que pueden
transmitirselo a la organizacion, evitando que estos sean trasferidos al resto del personal

(Toro y Sanin, 2013).
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En cuanto a la creacion de propuestas para intervenir el Clima Organizacional, Toro y
Sanin, 2013, proponen un modelo de gestién basado en el modelo de la ASTD (American
Society for Training and Development), en donde se proponen seis pasos que son
necesarios para realizar una buena gestion de Clima Organizacional al interior de una
organizacion, los autores afirman que, para realizar una correcta gestion es necesario hacer
una caracterizacion o diagnostico de la calidad del Clima Organizacional, después se debe
analizar la calidad actual del Clima Organizacional en comparacién con las expectativas
gerenciales, posteriormente, se realiza un analisis de las causas del estado actual del Clima
Organizacional en relacién con las metas establecidas, como siguiente paso, se debe disefiar
y poner en marcha un plan de accién que tenga por objetivo cerrar la brecha entre la
expectativa versus la realidad actual del Clima Organizacional, luego, se realiza una gestion
del proceso de cambio necesario para mejorar o mantener los niveles de clima
organizacional y por ultimo se evalta el impacto de la intervencion, y se repiten los pasos

en caso de ser necesario. (Toro y Sanin, 2013)

Este modelo de gestion sugiere que para mejorar el Clima Organizacional al interior de
una organizacién, es necesario contar con tres elementos fundamentales, a saber: el primer
elemento, es contar con los recursos necesarios para hacer una buena gestion de Clima
Organizacional; el segundo, que el Liderazgo emitido por los jefes debe ser adecuado, v,
por ultimo, se deben favorecer y mantener altos los niveles de Compromiso de los grupos
implicados en la gestion de Clima Organizacional, jefes, lideres y colaboradores. Cabe
decir que, si alguno de estos elementos se encuentra ausente, el proceso de gestion puede
verse entorpecido e incluso, puede causar efectos contraproducentes en la organizacion.

(Toro y Sanin, 2013).
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El Compromiso es un concepto que hace referencia a la buena disposicion, al sentido de
lealtad y voluntad del trabajador hacia el lugar de trabajo (Toro, 2002); es definido como
“la fuerza relativa de la identificacion y el involucramiento del individuo con una
organizacion. Es el vinculo psicologico que une a la persona con el lugar en el cual trabaja”
(Guevara y Fernandez, 2015), este se caracteriza por influir en la aceptacion y creencias del
trabajador en cuanto a las metas y valores de la organizacion, la voluntad de esforzarse para
alcanzar los objetivos propuestos por esta y en la intencion y deseo de querer permanecer

vinculado a dicha entidad (Guevara y Fernandez, 2015).

Estas caracteristicas hacen evidente que el Compromiso va mas alla del sentido de
pertenencia del individuo hacia la organizacion, se trata de la forma en la cual se vincula 'y

compromete la persona con la misma.

Se ha establecido que el Compromiso Organizacional se desarrolla a partir de la
combinacién de experiencias laborales, percepciones de la organizacion y
caracteristicas personales, que dan lugar a un conjunto de actitudes intensas y positivas
hacia la organizacion mediante las cuales el individuo trabaja en pro de los valores y

metas organizacionales (Mowday, Steers y Porter, 1982 citado por Cortina, 2014).

Meyer y Allen (1991, citado en Cortina, 2014), proponen el modelo tridimensional que
determina el Compromiso Laboral sugiriendo que el individuo puede experimentar
diferentes dimensiones de Compromiso hacia la organizacion, asi mismo, estas promueven

la intencion de permanencia en la organizacion:

- Compromiso afectivo: se refiere a la disposicion emocional positiva del empleado

hacia la empresa. En las investigaciones realizadas se ha encontrado que esta dimension de
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Compromiso es el que mayor impacto tiene sobre el Desempefio de los colaboradores y

sobre la Productividad organizacional (Meyer y Allen, 1991, citado en Cortina, 2014).

- Compromiso de Continuidad: Es la disposicion racional del empleado hacia la
empresa, por la que permanece y se involucra de acuerdo con sus estimaciones de costos y
beneficios (Meyer y Allen, 1991, citado en Cortina, 2014). Algunos autores proponen que
la ausencia de alternativas laborales puede fortalecer este tipo de Compromiso (Littlewood,
2009; Meyer y Allen, 1984, citado en Cortina, 2014), ya que los individuos sin opciones de

empleo valoran su trabajo actual ain mas.

- Compromiso Normativo: Es la disposicion cognitivo-afectiva del empleado hacia
la empresa, por la que permanece y se involucra de acuerdo con consideraciones de
gratitud, reciprocidad y deber moral (Meyer y Allen, 1991, citado en Toro y Sanin, 2013).
Algunos autores proponen que el Compromiso Normativo puede dividirse en dos
dimensiones, por un lado, se encuentra la obligacion moral desarrollada en el trabajador por
haber recibido beneficios de la organizacion (conducta de lealtad); por el otro lado, se
encuentra el desarrollo del Compromiso como una caracteristica personal del trabajador,
que involucra creencias y valores que lo llevan a actuar responsablemente ante los
Compromisos adquiridos (conducta responsable) (Betanzos y Paz, 2007, citado por Cortina

2014).

Respecto al Compromiso Laboral, cabe resaltar que existe también una forma de
relacionarse con el trabajo o la tarea, que se denomina Work Engagement (Salanova, 2009,
citado en Guevara y Fernandez, 2015) o vinculacion psicoldgica con el trabajo, este
concepto puede definirse como un estado afectivo positivo relacionado con el trabajo,

caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion y el cual se evidencia por la intensa
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dedicacion a la tarea, resistencia a cambiar de actividad, interés pos superar demandas o
dificultades de la tarea y alta concentracion, experimentando la sensacion de que “el tiempo

se pasa volando” (Salanova & Schaufeli, 2004, citado en Guevara y Fernandez, 2015).

La Satisfaccion Laboral, definida como una “reaccion esencialmente afectiva que surge
de comparar una realidad laboral percibida con una expectativa acerca de dicha realidad”
(Pérez, 1996; Toro, 2002, citado en Cortina, 2014), “es el resultado de la percepcion del
individuo acerca de qué tan bien en su trabajo se proveen aquellos satisfactores esperados”
(Pérez, 1995, citado en Cortina, 2014). En ese sentido, puede decirse que los trabajadores
estaran satisfechos con su trabajo cuando perciban haber recibido todo lo deseado por parte

de este (Cortina, 2014).

“La Satisfaccion Laboral es considerada una reaccion cognitiva y afectiva que resulta
de la evaluacion de la experiencia laboral y que conduce a un estado emocional positivo o
placentero” (Locke, 1976 citado por Cortina, 2014), “estas reacciones emocionales de
complacencia hacia el trabajo constituyen un determinante importante de la Productividad,
el Compromiso, la Satisfaccion de los clientes externos y la Calidad de Vida Laboral de las
personas” (Toro, 2002). Contrario a esto, cuando la reaccion afectiva hacia alguna realidad
del trabajo es més bien de disgusto, desagrado o incomodidad se hablaria entonces de
insatisfaccion laboral, lo que podria producir fendmenos como relaciones interpersonales
conflictivas, bajos niveles de Compromiso, poca participacion, trabajo en equipos

ineficaces y poca disposicion al esfuerzo (Lawler, 1973 citado por Cortina, 2014).

Se ha planteado también que: “los niveles de Satisfaccion Laboral estan influenciados
por la percepcidn que tienen los empleados sobre la empresa y el contrato psicologico que

establecen con la misma” (Chambel y Alcover, 2011, citado por Cortina, 2014), “asi, la
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insatisfaccion con el trabajo se relaciona con la disminucion en la aparicion de

comportamientos de ciudadania organizacional” (Cortina, 2014).

La Satisfaccion Laboral ha sido estudiada desde dos perspectivas, una referida a la
satisfaccion general del individuo con la organizacion, y otra referida a la satisfaccion con
diferentes realidades laborales (Toro, 2002). Se ha estudiado la satisfaccion en relacion con
los jefes, con las caracteristicas del trabajo, con las condiciones fisicas, con los compafieros
de trabajo, con la Disponibilidad de los Recursos, con la Retribucion, entre otras (Toro,
2002). Algunos autores han encontrado que la medida global de satisfaccion predice de
manera mas significativa la rotacion del personal en comparacion con medidas parciales de

este constructo (Lambert, Hogan y Barton, 2001, citado en Toro, 2002).

La Motivacion Laboral por su parte, consiste en una disposicion a actuar que se
manifiesta a través de las preferencias, persistencia y vigor de la conducta motivada. (Ajzen
y Fishbein 1980, citado en Ramirez, Abreu y Badii, 2008). Romero (1990, citado en
Ramirez et al, 2008) define la Motivacion Laboral como: “realidad cognitivo-afectiva
presente en todos los seres humanos y que los dota de la energia necesaria para actuar”. Asi
mismo, autores como Robbins (2004, citado en Ramirez et al, 2008), se refieren a la
Motivacion Laboral como un proceso que da cuenta de la intensidad, direccion 'y
persistencia del esfuerzo de un individuo para conseguir una meta. A partir de la definicion
que este autor propone se distinguen tres elementos principales: intensidad, esfuerzo y
persistencia. “La intensidad consiste en la medida de esfuerzo que la persona utiliza para
lograr su objetivo. Este esfuerzo deberé canalizarse en la direccion de la meta deseada. La
persistencia se refiere a la medida tiempo en que una persona sostiene dicho esfuerzo”

(Ramirez, et al, 2008).
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Existen diversas teorias con respecto a la Motivacion Laboral que tratan de explicar las
razones que motivan a las personas a realizar diferentes acciones, incluso se ha intentado
clasificar dichas teorias, a continuacion seran descritas algunas de forma breve: 1) La
clasificacion més clasica de Campbell Dunnette et al (1970, citado en Ramirez et al, 2008),
en teorias de contenido, que tratan de describir los aspectos y factores especificos que
motivan a las personas a trabajar, y reconocen que todas las personas tienen necesidades
innatas, aprendidas o adquiridas, y teorias en proceso, que se centran en la descripcion de la
forma de potenciar, dirigir y terminar la conducta en el trabajo. 2) La clasificacién de
Locke (1986, citado en Ramirez et al, 2008) que se distingue entre teorias basadas en las
necesidades, en los valores, teorias de las metas y de la auto-eficacia. 3) La mas actual de
Kanfer (1992, citado en Ramirez et al, 2008), que propone un modelo heuristico de
constructor y teorias motivacionales y agrupa las distintas teorias en funcion de los
constructos que cada una considera centrales para la motivacion (por ejemplo: necesidades
0 intereses, motivos, eleccion cognitiva, intenciones, objetivos, auto-regulacion), ordenando
estos constructos desde los mas distales o alejados de la accidn concreta a los mas

proximales o cercanos a esa accion.

La Calidad de Vida Laboral hace referencia al caracter positivo o negativo de un
ambiente laboral (Vélez, 2010), tiene como propdsito crear un ambiente excelente para los
empleados, un ambiente que contribuya a la salud econémica de la organizacion (Guizar,
2008 citado por Sanchez, 2013). En esta misma linea, de acuerdo con lo propuesto por los
autores Davis & Cherns (1975 citado por Sanchez, 2013), la Calidad de Vida en el trabajo
no sélo se encamina a aumentar la Productividad de la empresa, sino también a la

identificacion de los empleados, al Sentido de Pertenencia y al orgullo por el trabajo.
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La principal preocupacion de la Calidad de Vida Laboral es la mediacion cognitiva de
multiples factores laborales y no laborales que pueden tener incidencia en la percepcién y

evaluacién que el empleado haga de su lugar de trabajo (Sdnchez, 2013).

La concepcion de Calidad de Vida Laboral, abarca todas aquellas condiciones
relacionadas con el trabajo como son los horarios, la retribucion, el medio ambiente laboral,
los beneficios y servicios obtenidos, las posibilidades de carrera profesional, las relaciones
humanas, etc., que pueden ser relevantes para la Satisfaccion, la Motivacion y el
Rendimiento Laboral. La Calidad de Vida Laboral puede definirse pues, como un proceso
dindmico y continuo en el que la actividad laboral esta organizada objetiva y
subjetivamente, tanto en sus aspectos operativos como relacionales, en orden a contribuir al
mas completo desarrollo del ser humano (Casas Repullo, Lorenzo, y Cafias, 2002 citado por

Sanchez,2013).

El Desempefio hace referencia a la accion consciente e intencionada orientada al logro

de un objetivo (Toro, 2002).

En cuanto al Desempefio Laboral , se define como las actuaciones laborales que realiza
una persona para dar cumplimiento a las especificaciones de cada una de las tareas que
conforman un puesto de trabajo, los términos de eficacia y eficiencia son empleados para
calificar el Desempefio, con esto se busca mostrar que este satisface criterios de calidad y
cantidad, asi como la economia en el caso de la eficiencia o criterios de acierto en la
obtencion de resultados esperado, en el caso de la eficacia (Toro 2002); diversos autores
han planteado que el Desempefio laboral esta determinado por prescriptores y que este se

ejecuta en un contexto organizacional, algunos prescriptores son: los manuales de
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funciones, los codigos de ética, el reglamento Interno de Trabajo, la Cultura organizacional,

entre otros (Toro, 2002).

Los determinantes del Desempefio, son realidades con capacidad para afectar positiva o
negativamente las actuaciones de las personas, lo que suele encontrarse, s una agrupacion
que se refiere a aspectos externos o internos del ser humano o a aspectos controlados por la
persona o por el entorno, mientras que otros hacen alusion a variables que afectan el
Desempefio de manera directa o indirecta. Las primeras son las que Toro (2002) llama
antecedentes del Desempefio y que determinan de manera directa el mismo. Ellas son: la
Motivacidn, el Conocimiento y las Habilidades. La segunda corresponde a las realidades
contextuales del trabajo (Toro, 2002), entre las que se encuentran: el disefio del puesto, la
plataforma estratégica de la organizacion, el estilo de liderazgo ejercido, la cultura, la

calidad de las relaciones entre los compafieros, entre otras.

Pues bien, las Habilidades, el Conocimiento y la Motivacidn, son variables
intervinientes en relacion con el Desempefio Ocupacional, estas de manera conjunta

participan en su determinacién y especificacién (Toro, 2002).

Entiéndase entonces la Habilidad como una aptitud fisica, motora o intelectual que se
evidencia a partir del dominio adquirido en una actividad, asi mismo las habilidades son el
determinante racional de la asimilacion de la realidad y de la accion que se genera en
respuesta a ella; esta enlaza y estructura la accion antes que se convierta en Desempefio
visible (Toro, 2002). Fleishman (1984) concibe la Habilidad como una capacidad general

del individuo relacionada con el desempefio en una variedad de tareas.
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Como resultado del papel que juegan las Habilidades en el comportamiento, los aciertos
o las fallas que se aprecian en el Desempefio Ocupacional, se explican en buena parte por el
grado de desarrollo que una persona ha logrado en las Habilidades asociadas a este tipo de
Desempefio, el identificar las Habilidades que son requeridas para llevar acabo las
diferentes tareas en el ambito laboral demanda tener el conocimiento suficiente del modelo
tedrico con el cual se elabora los distintos perfiles laborales, también es necesario
identificar las fallas o deficiencias que las personas muestren en su desempefio, todo esto

con el fin de que este sea mejorado (Toro, 2002).

Por otro lado, el Conocimiento es definido como un proceso a través del cual se forman
representaciones racionales de la realidad (conceptos), las cuales son realizadas por el
hombre tras sus contactos con su mundo interno y externo, dichas representaciones pueden
llegar a condicionar las actuaciones o determinar las reacciones de las personas (Toro,

2002).

Diferentes autores han estudiado y analizado la amplia literatura existente respecto al
término de “concepto” tratando de definir y explicar como surge este, Hinojosa (1981
citado por Toro, 2002), concluye que: “una misma respuesta se presenta ante diversos
estimulos y no ante otros, lo que demuestra la existencia del concepto. Rosch (1975 citado
por Toro, 2002) afirma, que: “Un concepto es plenamente definido por un conjunto de
caracteristicas de la realidad, sus valores de probabilidad y la relacion entre las
caracteristicas, es decir los conceptos estan constituidos por los elementos comunes a una
situacidon”, asi mismo, este autor plantea que: “A través de los conceptos las personas
forman agrupamientos o categorias de elementos de la realidad que les permiten reunir en

unos pocos agrupamientos muchos datos o caracteristicas”
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Los conceptos adquiridos por el hombre tras su trayectoria son Utiles para su
Desempefio en su cotidianidad, en el &mbito organizacional son imprescindibles aquellos
elementos de la cultura organizacional, estos son objeto de aprendizaje y elaboracion
conceptual por parte de los empleados, este aprendizaje es condicidn necesaria para la
permanencia de la empresa y su funcionamiento eficiente y efectivo (Toro, 2002). “De la
asimilacion de la cultura por parte de sus miembros depende de la estabilidad, el orden, la
predictibilidad de los acontecimientos organizacionales y toda su dindmica interna” (Toro,

2002).

En relacion a la variable de Productividad esta es definida como la proporcion que
existe entre los resultados obtenidos (productos o servicios) y los recursos aplicados para la

obtencion de estos (Toro, 2002).

La Productividad puede verse desde dos puntos de vista diferentes, bien sea desde el
rendimiento a nivel organizacional o visto a partir del rendimiento individual; en el primer
caso es preciso considerar agentes causales de orden econémico, organizacional o
administrativo y en el caso de la productividad individual se tiene en cuenta variables como
el conocimiento, las habilidades, la motivacidn, las expectativas, entre otras. Estos dos
conceptos se relacionan en la medida que la productividad individual es uno de los

determinantes de la productividad organizacional (Toro, 2002).

Al analizar la productividad, tanto de las personas como de la empresa, es posible
encontrar dos aspectos o dimensiones valorativas, una de caracter cualitativo que permite
juzgar como bueno o satisfactorio un nivel dado de Productividad o que, por el contrario, lo
hace estimar como insuficiente o insatisfactorio, “la dimension cualitativa se define por la

importancia y significacion que las personas le asignan subjetivamente a un grado
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particular de rendimiento, sea éste individual o empresarial. En este sentido se espera
encontrar amplias diferencias individuales de valoracion de la Productividad” (Toro, 2002).
La otra dimensidn es de carécter cuantitativo, es relacionado con los valores numéricos que
se asignan a diferentes niveles de Productividad, “Estos valores se derivan de la
cuantificacion de condiciones y agentes determinantes de la Productividad. Es de caracter
mas objetivo, aunque siempre esté sujeta a la valoracién subjetiva de quien interpreta el

resultado numérico” (Toro, 2002).

5. Planteamiento del problema.

El municipio de Caucasia Antioguia se caracteriza por ser productora de oro y
ganado en la subregion, asi mismo, es denominada la Capital del Bajo Cauca por ser el
principal centro urbano y comercial de la subregion, el cual Limita por el norte con el
departamento de Cdrdoba, por el este con los municipios antioquefios de Nechi y El Bagre,
por el sur con el municipio de Zaragoza y por el oeste con el municipio de Céceres, el
municipio cuenta aproximadamente con 101.788 habitantes, distribuidos en las zonas
rurales y urbanas (Alcaldia de Caucasia-Antioquia. 2017).

Actualmente el municipio de Caucasia Antioquia cuenta con siete clinicas y
hospitales pablicos y privados, entre estos se encuentra el hospital cesar Uribe Piedrahita el

cual hace 58 afios ha estado erradicado en dicho municipio.

La E.S.E. Hospital César Uribe Piedrahita fundado en el afio 1959, es una
Institucion Hospitalaria de segundo nivel que beneficia a la comunidad del Bajo Cauca y
Alto San Jorge, permitiendo el acceso a los servicios integrales en salud que este brinda.

Actualmente, la E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita, es una Institucion renovada, con
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alta capacidad instalada y resolutiva, con tecnologia biomédica de punta, con procesos y
protocolos actualizados y ademas con personal administrativo y asistencial formados en la
cultura del servicio para responder a las necesidades de la comunidad del Bajo Cauca y
Alto San Jorge, con altos estandares de accesibilidad, calidad, y eficiencia administrativa;
este cuenta con 398 funcionarios, que se encargan de llevar a cabo los procesos necesarios

para que la institucion cumpla con su mision (E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita, 2017).

Méndez (2006), citado por Garcia Solarte (2009), manifiesta que el origen del
Clima Organizacional esta en la sociologia; en donde el concepto de organizacion dentro de
la teoria de las relaciones humanas enfatiza la importancia del hombre en su funcion del
trabajo y por su participacion en un sistema social, asi mismo, define el Clima
Organizacional como el resultado de la forma como las personas establecen procesos de
interaccion social y donde dichos procesos estan influenciados por un sistema de valores,
actitudes y creencias, asi como también de su ambiente interno.

El Clima Organizacional es entonces un elemento basico para el direccionamiento
estratégico de cualquier organizacidn, empresa e institucién, ya que este permite conocer
las motivaciones, actitudes y percepciones que tienen los empleados acerca de su ambiente
de trabajo, asi como las influencias negativas o positivas que pueda estar ejerciendo sobre
las actividades que se desarrollen y los resultados que se obtengan en cuanto a la
Productividad y la calidad de los bienes que se ofrecen y/o servicios que presta; este a su
vez deja ver también la Satisfaccion del personal que labora en ella. Lo anterior enfatiza la
importancia y la consideracién del Clima Organizacional como la clave del mejoramiento

continuo para las instituciones, la realizacion y Satisfaccion de sus objetivos tanto
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productivos y/o econdémicos, como también los que cada persona se propone a través de su
trabajo (Padilla Garcia, Vila Sierra, & Ceballos, 2006).

La E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita, es una entidad que busca proporcionar
servicios integrales de salud con calidad humana, responsabilidad social y ambiental a la
poblacidn, contribuyendo con el bienestar fisico, mental y social de la comunidad interna y
externa, a través del mejoramiento y desarrollo del recurso humano y la inversion en la
tecnologia necesaria para cumplir las necesidades de los usuarios (E.S.E Hospital César
Uribe Piedrahita, 2017)., teniendo en cuenta esto, es fundamental entonces resaltar el
importante papel que ocupan los funcionarios del hospital, ya que de su labor dependera
que dichos objetivos sean alcanzados, por tanto, se hace necesario llevar a cabo una
evaluacion de los diferentes aspectos que componen el Clima Organizacional, que permita
conocer las habilidades y competencias de los empleados, asi como también posibles
problematicas o falencias que se puedan estar presentando internamente. Lo anterior, con el
fin de propiciar Calidad de Vida Laboral a los empleados tal como lo dispone el decreto
1227 de 2005, el cual decreta que las entidades (publicas, privadas y mixtas) deben efectuar
dicha medicion cada dos afios, y que deben también definir, ejecutar y evaluar estrategias
de intervencion que fortalezcan el trabajo en equipo y demas factores.

Por lo anterior, se hace necesario pues, llevar a cabo esta investigacion, que busca
describir el Clima Organizacional del area de cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe
Piedrahita y proponer estrategias que permitan mantener o mejorar el Clima en esta area
con base en lo encontrado.

6. Justificacion.
Esa investigacion, ejecutada en el area de Cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe

Piedrahita, es realizada a partir de la necesidad de evaluar el Clima Organizacional y sus
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diferentes atributos dentro de esta &rea, por tanto, consideramos pertinente llevarlo a cabo,
teniendo en cuenta las consideraciones de Pifia Loyola, (2009), quien afirma que:

El Clima Organizacional se ha convertido en un instrumento necesario para

determinar la eficiencia del ambiente laboral de una institucion, reflejando la

interaccion entre las caracteristicas personales y organizacionales, las cuales
constituyen un sistema interdependiente altamente dindmico que influyen en el

rendimiento de los trabajadores (Pifia Loyola, 2009).

El proyecto investigativo aqui planteado, beneficiara directamente a los empleados
del area de Cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita, puesto que, a partir de este
estudio, pueden identificarse elementos que afecten el Clima Organizacional de esa area, y
partiendo de la informacidn obtenida a través del estudio, se pueden implementar
estrategias que minimicen los elementos negativos y fortalezca los aspectos positivos, 1o
anterior con el fin de garantizar la Calidad de Vida Laboral de los empleados.

Los resultados del proyecto, también beneficiaran al Hospital César Uribe
Piedrahita, considerando que, con la informacion obtenida a partir de los resultados de esta
investigacion, se contribuiria al mejoramiento de algunos aspectos administrativos,
procesos de ensefianza, relaciones interpersonales y toma de decisiones, los cuales son
factores que intervienen en el ambiente de trabajo.

Todo esto con el objetivo de promover el compromiso por parte de los empleados y
la satisfaccion por parte de los clientes, optimizando la realizacion de los procesos que se

llevan a cabo al interior de dicha area para su correcto funcionamiento.
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7. Metodologia.

La metodologia de investigacion a utilizar es de tipo cualitativa, puesto que se
considera es la mas apropiada para alcanzar el logro de los objetivos propuestos. Se eligio
estd tomando en consideracion lo propuesto por Quecedo y Castafio (2003), quienes
afirman que, la investigacion cualitativa "busca comprender fendmenos sociales desde la
propia perspectiva del autor™ lo anterior, teniendo en cuenta que el presente trabajo busca
finalmente conocer las percepciones que tienen las personas que trabajan en el area de

cirugia sobre las realidades presentes en su lugar de trabajo.

Quecedo y Castafio (2003) Afirman que esta metodologia investigativa “percibe la
vida social como la creatividad compartida de los individuos”, para este autor al ser
compartidas, hablan de una realidad percibida como “objetiva, viva, cambiante, mudable,
dindmica y cognoscible para todos los participantes de la interaccion social” (Quecedo y

Castafio, 2003).

La metodologia cualitativa considera que la mente es la realidad que se debe
descubrir, construir e interpretar, que existen multiples realidades que por su caracter
subjetivo varian en forma y contenido dependiendo del contexto (Hernandez Sampieri,

Fernandez Collado & Baptista Lucio, 2014).

Por las variaciones que se presentan debido a la multiplicidad de realidades, se hace
necesario la indagacion individual de cada una de ellas para obtener una vision global del
fendmeno o el suceso investigado, ante esta necesidad, resulta muy pertinente la
metodologia cualitativa, puesto que esta es inductiva, lo que significa que, va desde lo

particular (percepciones individuales en este caso) hasta lo general (percepciones
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compartidas sobre la realidad del trabajo que determinan la calidad del Clima

Organizacional) (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado & Baptista Lucio, 2014).

7.1.Enfogue metodoldgico.

El enfoque metodoldgico de esta investigacion es de tipo fenomenoldgico, puesto
que, se considera el mas acertado para llevar a cabo la investigacion y alcanzar los
objetivos planteados previamente. Este enfoque (fenomenoldgico) centra su atencion en la
“esencia de las experiencias” (Hernandez Sampieri et al, 2014). Es decir, le interesa la
forma en la que los sujetos experimentan un hecho o un suceso, la manera en que lo viven y
el significado que tiene para ello. Por tanto, su objeto de estudio son personas que tengan en
comun la experiencia de un suceso o un fendmeno particular a investigar (Hernandez

Sampieri et al, 2014).

Lo anterior, teniendo en cuenta que se busca conocer la manera en la que perciben
los empleados del area de cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita la realidad
que viven con respecto a ciertos aspectos de su trabajo, que pretendemos conocer estas
percepciones a partir, de la narrativa que cada uno de ellos hace de forma subjetiva de los
hechos. En la fenomenologia, los datos son obtenidos a partir de las declaraciones o
afirmaciones que realiza cada sujeto sobre su experiencia, asi como de los significados que
éste (el sujeto) le da a la misma (la experiencia), esta informacion, es analizada y explorada
teniendo en cuenta aspectos contextuales tales como tiempo, espacio, corporalidad y

contexto relacional (Hernandez Sampieri et al, 2014).

Ese tipo de enfoque y metodologia (cualitativa), han sido utilizados en numerosos

estudios de Clima Organizacional, como en el caso de Bermudez Aponte, Pedraza Ortiz &
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Rincdn Rivera quienes llevaron a cabo una investigacion de tipo cualitativa-descriptiva, con
el objetivo de caracterizar el Clima Organizacional en seis universidades desde la
perspectiva de sus estudiantes (2015). Pifidbn Ramirez, Veldsquez Sanchez, Ramirez
Castillo &Vasquez Arango también realizaron una investigacion de tipo cualitativa y
enfoque metodolodgico, con el fin de “revisar las dimensiones de Clima Organizacional y

obtener informacion acerca de la percepcion de los sujetos” (2016).

8. Poblacion y muestra.

La poblacién objeto de estudio de la presente investigacion estuvo conformada por los

empleados del area de Cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita.

8.1.Poblacion.
La poblacion con la que se realizo el presente proyecto estuvo conformada por 120
personas que laboran en el area de Cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita.
8.2.Muestra.
La muestra utilizada en el presente proyecto de investigacion estuvo conformada
por 52 personas, lo cual corresponde al 43.33% de la poblacion.

9. Instrumento.

Para el logro de los objetivos propuestos en este trabajo investigativo, fue necesario
el disefio de una entrevista de carcter semiestructural, en la cual, se elaboraron dos
preguntas por cada variable componente del Clima Organizacional segtn el modelo tedrico
desarrollado por Fernando Toro, estas variables son Trato Interpersonal, Apoyo del Jefe,
Sentido de Pertenencia, Retribucion, Disponibilidad de Recursos, Estabilidad, Claridad

Organizacional, Coherencia, Trabajo en Equipo y Apoyo Organizacional Percibido.
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Escogimos la entrevista como instrumento recolector de datos, pues esta, en la
investigacion cualitativa, permite registrar los datos de la misma manera en que los
suministran los participantes, lo cual, proporciona un grado mayor de confiabilidad a la

investigacion.

La entrevista, es un “proceso de comunicacion que se realiza normalmente entre dos
personas; en este proceso el entrevistador obtiene informacion del entrevistado de forma
directa” (Pelaez, Rodriguez, Ramirez, Pérez, Vazquez & Gonzalez, 2013). Dicho en otras
palabras, es una conversacion dada entre dos sujetos, con la intencion de obtener
informacion sobre algo. La entrevista, es considerada una conversacion formal, que a
diferencia de las conversaciones cotidianas porque la primera (la entrevista), tiene la
intencion de obtener informacidn especifica sobre algo, ademas, los roles de quién pregunta
(entrevistador) y quien responde (entrevistado) se mantienen fijos, es decir, que no varian

en el transcurso de la interaccion verbal (Pelaez et al, 2013).

La entrevista semiestructural, tiene una particularidad que resulta favorable en este
caso, pues a pesar de que tiene una base o estructura establecida previamente a partir de la
revision tedrica del tema a investigar, permite modificar dicha estructura (agregar y quitar
preguntas o temas), de manera que el entrevistador obtiene informacion adicional sobre lo
que se esta indagando (Peléez et al, 2013). Con respecto a este tipo de entrevista Pelaez et
al, afirman que en esta “se hacen preguntas abiertas dando oportunidad a recibir mas
matices de la respuesta, permite ir entrelazando temas (...) Es necesario documentarse

previamente sobre todo lo que concierne a los temas a tratar” (2013).
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9.1.Procedimiento.

El estudio se realizd en el area de cirugia de la ESE Hospital César Uribe Piedrahita,
para acceder a la poblacién fue necesario elaborar una carta dirigida al gerente, al
subdirector cientifico y al subdirector administrativo con la informacion del estudio a
realizar, asi mismo, se dialogo con el Jefe del area de cirugia, quién habia solicitado con
anterioridad un estudio sobre Clima Organizacional en esa area, esta persona, en compafiia
con el jefe de enfermeria del area, quienes dieron a conocer el lugar, a través de un
recorrido por las instalaciones, a la vez que daban informacion sobre la dindamica del lugar.

Los datos fueron recogidos mediante una entrevista semiestructurada, la cual fue
aplicada a las personas que laboran en el area de cirugia del hospital y que participaron
voluntariamente del estudio. Dicha entrevista estuvo compuesta por veinte preguntas
aproximadamente, las cuales se encuentran fundamentadas en las variables propuestas por
el autor colombiano Fernando Toro. Con este tipo de entrevista se logro obtener
informacion especifica de cada una de las variables, informacion que permitiera conocer la

calidad actual del Clima Organizacional de dicha area.

Los datos recogidos a partir de las entrevistas aplicadas, fueron organizados por
variables en tablas, esto permitio tener informacion adicional sobre la frecuencia en la que
se presentaron algunos fenémenos, como siguiente, se organizd la informacion de cada
participante del estudio, se redact6é un pequefio relato, en el cual aparecen las variables mas
favorecidas y las mas afectadas, ademas de informacion relevante suministrada por el

sujeto en cuestion, todos estas narraciones se muestran a continuacion.

Entrevista 1: la variable mas afectada es Retribucion, puesto que, se percibe

injusticia mediante manifestaciones como: “se trabaja mucho y se recibe poco” y “el salario



44

no alcanza para cubrir las principales necesidades”. Asi mismo, la variable Estabilidad se
encuentra afectada, puesto que no hay claridad en los criterios bajo los cuales se llevan a
cabo los despidos, se destaca que la variable Apoyo del Jefe es percibida de manera
positiva, puesto que este, el jefe, es percibido como la persona que “esta siempre pendiente

de todo”.

Entrevista 2: las variables que se encuentran afectadas son Retribucion, Estabilidad
y Trabajo en Equipo, puesto que se percibe que la remuneracion dada no es justa, ya que la
carga laboral es grande en comparacion al pago, asi mismo no hay claridad ni conocimiento
del porque se podria dar un despido y que el trabajo es visto como algo muy individualista
y la cooperacion “solo se da dependiendo de la persona que esté”, cabe resaltar que la

variable mejor percibida es Apoyo del Jefe.

Entrevista 3: la variable que méas encuentra afectada es la de Trato Interpersonal, ya
que, se manifiesta que no se da la cooperacién y ayuda mutua. Asi mismo, se ve afectada la
variable de Estabilidad, puesto que, no se tiene conocimiento ni claridad bajo qué criterios
se despide o se podria dar un despido, adicionalmente se comenta que el jefe esta siempre
atento y brinda ayuda, este esta dispuesto a escuchar siempre. Ademas de esto se logra
contar con el personal e insumos suficientes y es posible recibir ayuda de otras personas de

diferentes areas.

Entrevista 4: la variable que se percibe mas afectada es la de Retribucion, debido a
que la remuneracion no es adecuada, asi mismo, se comenta que esta “deberia ser mayor ya
que la carga es bastante”, también se percibe que el jefe “es un muy buen jefe” y que a
nivel general las relaciones son de colaboracion, ayuda, respeto, comparierismo y

solidaridad.
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Entrevista 5: las variables que se encuentran més afectadas son: la de Trato
Interpersonal, Retribucion, Disponibilidad de Recursos y Estabilidad ya que, se comenta
que la colaboracion y la ayuda solo se da algunas veces y no entre todos los compafieros,
que la remuneracién dada no es suficiente y comparada con otros lugares es muy poca, a
pesar de que esta alcanza para vivir y cubrir los principales gastos. Asi mismo, se dice que
hay algunas dificultades con los insumos, falta personal y eso atrasa el trabajo, también se
manifiesta que el ingreso de algunos comparieros es por “rosca”, se destaca a su vez que el
jefe siempre gestiona cuando hay dificultades y es posible contar con esto. Se percibe al

hospital como una organizacion competente para permanecer en el medio.

Entrevista 6: la variable que se encuentra mas afectada es la de Trato Interpersonal
ya que la gente comenta que “no todas las veces se da ayuda y cooperacion eso depende de
la persona, algunos simplemente quieren sobresalir aca el trabajo es mas bien
individualista” y que no se percibe respeto si no s6lo hacia el jefe y por parte de este, “en
muchos casos los pacientes logran darse cuenta de esto”. Adicionalmente, cabe destacar
que, se cuenta con la ayuda del jefe, los insumos y equipos necesarios “El personal y demas

es suficiente lo que falta es companerismo”.

Entrevista 7: la variable mas afectada es la de Trato Interpersonal, debido a que
hay colaboracion so6lo por parte de algunos, generalmente son muy individualistas, no
existe buena comunicacion, lo que hace que a veces las relaciones se tornen hostiles, la
gente comenta también que no se percibe orgullo, ya que existe inconformidad con el
trabajo por parte de muchos y no existe conocimiento acerca del por qué se podrian dar o se
dan los despidos. Asi mismo, se destaca que se percibe colaboracion por parte del jefe, este

siempre es atento.
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Entrevista 8: En la variable de Retribucion, se percibe que la remuneracién no se
da de manera equitativa, puesto que algunos empleados reciben primero el pago y con los
demas el proceso es muy demorado, se manifiesta que las relaciones que se manejan son de
tipo laboral y que por tal razdn, es posible contar con la ayuda de todos, cabe resaltar que,
cuando no se tiene conocimiento de algo es posible contar con la ayuda del jefe y este hace

de que se perciba un ambiente comodo.

Entrevista 9: la variable que se encontro con dificultades fue la de Estabilidad,
comentandose de no existe conocimiento y claridad en cuanto a los despidos, asi mismo,
cabe destacar, que se manejan buenas relaciones interpersonales, por lo que es posible
obtener ayuda y cooperacién, hay disposicion en ayudar cuando se tiene alguna duda y que
el jefe promueve espacios de participacion donde son escuchadas las diferentes opiniones y
sugerencias, asi mismo, se destaca que existe orgullo y Compromiso por mejorar la calidad

de la labor evidenciandose esto en la Motivacién y responsabilidad de los empleados.

Entrevista 10: en cuanto a la variable Retribucién esta se percibe como
insuficiente, ya que esta no alcanza para cubrir los gastos y necesidades basicas, se destaca
entre esto que se logra percibir orgullo por parte de los empleados puesto que esta es una
organizacion en constante desarrollo y las personas muestra a diario responsabilidad con los
objetivos de la organizacion cumpliendo con sus tareas, asi mismo, las relaciones que se

establecen entre los compafieros y demas son de respeto.

Entrevista 11: la variable que se encuentra mas afectada es la de Trato
Interpersonal, ya que, en ocasiones se percibe un ambiente pesado, debido a que la gente no
siempre tiene la mejor disposicidn, pero es posible manejar relaciones de respeto teniendo

una comunicacion asertiva, asi mismo, se manifiesta que el jefe es muy atento y siempre
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estd cuando se necesita, éste brinda espacios donde es posible expresar las diferentes

opiniones y hacer todo tipo de sugerencias.

Entrevista 12: la variable que se percibe como mas afectada es la de Trato
Interpersonal, puesto que, en las relaciones que se manejan no siempre hay respeto ya que,
no hay buena comunicacion debido a que se utiliza un tono de voz muy alto, lo cual
conlleva a discusiones que en muchos casos se da delante de los pacientes, también se dice
que no se logra percibir orgullo en los empleados ya que existe cierto descontento con la
carga laboral y la demora del pago, cabe resaltar que, se manifiesta que tienen un “jefe
espectacular” el cual siempre esta dispuesto a ayudar y solucionar cualquier tipo de

problema.

Entrevista 13: la variable que mas afectada se encuentra es la de Trato
Interpersonal, puesto que no hay colaboracion entre todos, la ayuda se da solo por
subgrupos, las relaciones que se manejan no son totalmente de respeto ya que “pasan por
encima de los demds”, asi mismo, se dice que no todo el personal es competente, ya que
algunos entran por favores politicos y no porque cuenten con el conocimiento y habilidades
suficientes, adicionalmente de destaca que el jefe siempre esta dispuesto a ayudar y

asesorar los diferentes procedimientos.

Entrevista 14: A nivel general, no se percibe dificultad en ninguna de las variables,
manifestando que se logra percibir ayuda y cooperacion, por ejemplo, “cuando yo no puedo
llevar acabo cualquier tarea es posible contar con la ayuda de otros compafieros”, asi
mismo, se logra percibir orgullo en los empleados, puesto que, les gusta la labor que
desempefian y siempre se trabaja en pro de brindar un buen servicio y mejorar a diario las

expectativas.
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Entrevista 15: la variable mas afectada es la de Trato Interpersonal, debido a que la
gente manifiesta que se logra dar colaboracién y ayuda solo con algunos, ya que hay
personas muy conflictivas, el trabajo se da por subgrupos al interior del area, asi mismo,
comentan que no existe conocimiento acerca de por qué o bajo qué criterios se lleva a cabo
un despido o ingreso, adicionalmente, se dice que siempre se puede contar con la
colaboracién de los jefes, pues estos siempre estan dispuestos a escuchar y tienen en cuenta
las opiniones que se les dan a si mismo y que la Remuneracion es percibida como justa y

adecuada ya que “es mejor que en otras partes’.

Entrevista 16: la variable mas afectada es la de Retribucidn, puesto que la
remuneracion es percibida como inadecuada, pues esta no es suficiente, asi mismo, se
cometa que no todas las personas poseen el conocimiento y experiencia suficiente para la
labor que realizan, se destaca que se logra contar siempre con el jefe, este asesora y

capacita al personal, a su vez escucha y tiene en cuenta las sugerencias que le son hechas.

Entrevista 17: en la variable de Trato Interpersonal se manifiesta que la
colaboracién y ayuda solo se logra dar dependiendo de la persona que lo solicite, ya que no
todos son personas empaticas y “cada quien viene como a lo suyo”, también se dice que
faltan equipos, ya que los que hay no pertenecen propiamente al area, se destaca que existe
Compromiso con la labor y la organizacion como tal ya que siempre se esta pendiente de

hacer todo muy bien y regirse bajo lo estipulado.

Entrevista 18: en la variable Trato Interpersonal, se manifiesta que dependiendo de
las personas con que se trabaje es posible recibir ayuda, debido a que las relaciones suelen
tornarse pesadas, asi mismo, se dice que no se percibe Compromiso por parte de todos

puesto que no hay mucho sentido de pertenencia, adicionalmente se destaca que la mayoria
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del personal son los suficientemente competentes y es posible contar con los equipos e

insumos necesarios.

Entrevista 19: la variable de Trato Interpersonal es la que se encuentra mas
afectada, puesto que, se manifiesta que en algunas ocasiones se suelen dar situaciones de
irrespeto al momento de corregir algin compafiero, ya que no se hace de la manera
adecuada, también se afirma que no todos cuentan con las habilidades y el conocimiento
suficiente para llevar a cabo la labor que realizan, asi mismo, se comenta que se percibe
orgullo en los comparieros de pertenecer al area de cirugia puesto que siempre se esmeran

porque todo salga bien.

Entrevista 20: en la variable de Estabilidad se destacan algunas falencias, puesto
gue no existe conocimiento acerca de los criterios que son tenidos en cuenta para llevar a
cabo un despido, en general se destaca que existen relaciones de cooperacion y ayuda, al
igual que las relaciones que se manejan son de respeto, asi mismo, se percibe que la gente

tiene un buen Desempefio lo cual los hace competentes.

Entrevista 21: una de las variables mas afectadas es la de Trato Interpersonal,
puesto que solo se da cooperacion y ayuda mutua con algunos comparfieros y si asi la
situacion lo requiere, se manifiesta que “el ambiente antes era mejor” y que no siempre
existe respeto entre los unos a los otros debido a que son muy dados a meterse en la vida
personal y hacer criticas por la manera en que los demas realizan el trabajo y por el aspecto
fisico, también se considera que los despido no se dan bajo criterios justos puesto que se
basan en informacion falsa “chismes”, adicionalmente se comenta que se logra percibir

colaboracion y ayuda por parte del jefe, a su vez este siempre gestiona los equipos con los
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cuales no se cuenta para llevar a cabo una buena labor y este siempre esté abierto a

escuchar las diferentes sugerencias y opiniones.

Entrevista 22: la variable mas afectada es la de Trato Interpersonal, pues existe
poco respeto y no hay buena comunicacion, generalmente, se utiliza un tono de voz alto.
Asi mismo, se comenta que las personas no son competentes debido a que les falta mayor
conocimiento, de igual forma, la variable de Estabilidad es percibida de forma negativa, ya
que se tiene el conocimiento de bajo qué criterios se hace un despido, pero estos no
considerados justos puesto que se hacen bajo informacion no justificable “chismes”. Se
destaca que existe Compromiso por mejorar la calidad de la labor por parte de algunos

cumpliendo con lo establecido y brindando un buen servicio.

Entrevista 23: la variable que se encuentra mas afectada es Estabilidad, se afirma
gue no hay conocimiento del porque se da o se pueden los despidos al interior de la
organizacion, ademas de esto, se percibe por parte de los compafieros poco Compromiso y
responsabilidad con el trabajo y la institucion (Sentido de Pertenencia). Cabe destacar que
la variable Apoyo del Jefe es la més favorecida, el entrevistado afirma que este acata las
sugerencias y opiniones que se les hace, asi mismo, se puede contar con el respaldo de este
al momento de realizar una tarea. Se percibe también que se cuenta con los insumos y

personal suficiente para llevar a cabo las diferentes tareas al interior del area de Cirugia.

Entrevista 24: A nivel general todas las variables son percibidas de manera
positiva, se destaca de entre todas Apoyo del Jefe, ya que este “siempre esta dispuesto
cuando se necesita”, se percibe también que personal del area de cirugia es competente y
cuenta con los conocimientos y experiencia suficiente para cumplir cada una de las labores

que se brindan.
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Entrevista 25: La variable Estabilidad es percibida de forma negativa, se manifiesta
que existe muy poco conocimiento acerca de los criterios bajo los cuales se dan los
despidos, asi mismo se afirma que, aunque el jefe ayuda, orienta y escucha las diferentes
opiniones “solo tiene en cuenta la que ciertas personas le hacen”. Cabe destacar que se

logra percibir respeto y colaboracién en la mayoria de los casos.

Entrevista 26: La variable mas afectada es la de Retribucion, esta es percibida
como inadecuada en comparacion con otras organizaciones, se destaca entre esto, que el
personal es competente para pertenecer al rea de cirugia puesto que diariamente esta
expuesto a la adquisicion de conocimiento y experiencia por medio de la labor que se
realiza constantemente, asi mismo, las relaciones que se establecen entre los compafieros y

demas son de respeto.

Entrevista 27: Una de las variables percibidas de forma negativa es la de Trato
Interpersonal, puesto que se manifiesta que no existen relaciones de respeto, debido a la
falta de tolerancia que se presenta ente los funcionarios, lo que conlleva a la mayoria de los
casos a la aparicion de malos tratos entre ellos (vocabulario inadecuado). Asi mismo, se
manifiesta que el personal no es lo suficientemente competente debido a que falta mayor
conocimiento. Cabe destacar que se cuenta con los equipos y el personal suficiente para
llevar a cabo las diferentes tareas a realiza, se percibe orgullo y Compromiso en los

diferentes funcionarios del area.

Entrevista 28: La variable mas afectada es Estabilidad, se manifiesta que no se
tiene claridad ni conocimiento acerca del motivo de los despidos al interior de la

organizacion, se percibe también que las personas que laboran en esa area, no cuentan con
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los conocimientos ni la experiencia necesaria para desempefiar su labor. La variable mas

favorecida es Apoyo del Jefe, se pone de manifiesto que el jefe actual es “irremplazable”.

Entrevista 29: Todas las variables son percibidas de manera positiva se destaca que
existe colaboracidn y respeto entre cada uno de los empleados, ademas se esta satisfecho

con la remuneracion monetaria y simbolica.

Entrevista 30: La variable de Retribucidn es la méas afectada, se manifiesta que la
remuneracion es injusta (existen quejas por la demora en el pago). Se destaca la variable de
Apoyo del Jefe ya que este es percibido como “el mejor”, pues se puede obtener de su parte

ayuda y orientacion cada vez que se requiere.

Entrevista 31: Las variables més afectadas son Trato Interpersonal y Retribucion,
se manifiesta que no existe ayuda mutua ni respeto entre compafieros, el pago es percibido
como poco en comparacion con el trabajo que se hace. Se destaca positivamente la labor

del jefe, quien “siempre estd disponible para lo que se necesite”.

Entrevista 32: Disponibilidad de Recursos es la variable méas afectada, los insumos
y dotaciones no son suficientes, se percibe ademas muy poca cooperacion por parte de los
comparieros. La variable Apoyo del Jefe se encuentra favorecida “el jefe colabora cuando

uno no sabe algo o tiene dudas”.

Entrevista 33: La variable méas afectada es Disponibilidad de Recursos, se afirma
que “faltan cosas como medicamentos, equipos, dotaciones e incluso gente”. La variable
mas favorecida es sentido de Pertenencia, se puede percibir Orgullo y Compromiso “me

siento muy orgulloso de trabajar aca, este lugar me ha dado muchas cosas”.
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Entrevista 34: Se perciben todas las variables de manera positiva, se destaca entre
ellas Apoyo del Jefe y Sentido de pertenencia, se pone de manifiesto que el jefe escucha y
tiene en cuenta las sugerencias del personal, las labores son realizadas de la mejor manera

para que el hospital salga adelante.

Entrevista 35: La variable mas afectada es Estabilidad, puesto que no se tienen
claros los criterios que se tienen en cuenta para contratar o despedir personas, en cuanto a la
Retribucion, se manifiesta inconformidad en cuanto al pago monetario, se considera injusto
en comparacion con la labor que se realiza. La variable mas favorecida es Apoyo del Jefe,

en cuanto se considera que se cuenta con el respaldo de este.

Entrevista 36: El trato Interpersonal es la variable més afectada, no se percibe
cooperacion, hay presencia de conflictos por cuestiones personales y mala comunicacion.
Apoyo del Jefe es la variable més favorecida, puesto que se puede contar con este cada vez

que se hace necesario.

Entrevista 37: La variable mas afectada es Estabilidad, debido a que no se conocen
los motivos o criterios que se tienen en cuenta para efectuar los despidos. Por otro lado, se
afirma que existe Sentido de Pertenencia entre los miembros del area, que existe

Compromiso para mejorar la calidad de los servicios que alli se prestan.

Entrevista 38: La variable Trato Interpersonal es la mas afectada, no existe
cooperacion y la ayuda es selectiva, pues depende de la persona que la solicite. Se percibe
respaldo por parte del jefe y orgullo por pertenecer a la organizacién, la Retribucion es

percibida como justa, puesto que alcanza para cubrir las necesidades.
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Entrevista 39: Estabilidad es la variable més afectada, no hay certeza de la propia
permanencia en la organizacion, se desconocen los criterios bajo los cuales se puede
efectuar un despido. Se destaca positivamente la variable Apoyo del Jefe, quien
constantemente asesora y escucha a sus colaboradores, se percibe también que los procesos
se llevan a cabo teniendo en cuenta lo estipulado en la ley y los reglamentos de la

organizacion.

Entrevista 40: La variable Trato Interpersonal es la mas afectada, las relaciones en
el area de cirugia suelen ser conflictivas e irrespetuosas en la mayoria de los casos, por otro
lado, se afirma que puede contarse con el apoyo y el respaldo del jefe, asi como con los

insSuMOos y recursos necesarios para ejercer las labores.

Entrevista 41: La variable Retribucién es la méas afectada, se percibe como poca,
injusta y demorada en ocasiones, Se destaca de manera positiva la variable Trato
Interpersonal y Apoyo del Jefe, argumentando que hay relaciones de respeto entre

compafieros y que el jefe siempre esta dispuesto a escuchar y ayudar.

Entrevista 42: La variable estabilidad resulta ser la mas afectada, al respecto se
afirma que no se tiene seguridad de la propia permanencia en la organizacion, por el
desconocimiento de los motivos de despido, por otro lado, el Trato Interpersonal es la
variable mas favorecida, puesto que se afirma existen buenas relaciones interpersonales y

puede contarse con la ayuda de los demas cuando asi se requiera.

Entrevista 43: La variable mas afectada es Trato Interpersonal, no se percibe
cooperacion ni ayuda por parte de los compafieros, se afirma que en ocasiones se presentan

situaciones donde “se pierde el respeto”, se destaca positivamente la variable Apoyo del
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Jefe, se argumenta que puede contarse siempre con la ayuda y orientacion de éste, y que en

el &rea de cirugia se cuenta con los recursos necesarios para llevar a cabo las labores.

Entrevista 44: Retribucion resulta ser la variable mas afectada, se considera que el
pago es insuficiente, que no alcanza en ocasiones “ni para cubrir los gastos primordiales”,
ademas suele ser poco en comparacion con el recibido en otras organizaciones. La variable
maés favorecida es Apoyo del Jefe y Sentido de pertenencia, se afirma que se puede contar

con el jefe siempre y que se realizan las labores de la mejor manera, de forma responsable.

Entrevista 45: Trato Interpersonal es la variable méas afectada, se percibe que no
hay ayuda por parte de los compafieros, constantemente se presentan conflictos y malos
tratos, asi mismo, se afirma que no hay informacion sobre los criterios de despido. La
variable mas favorecida es Apoyo del Jefe, puesto que se puede contar con la orientacion y

ayuda por parte de este, ademéas promueve constantemente el Trabajo en Equipo.

Entrevista 46: La variable mas afectada es Disponibilidad de Recursos, ya que no
se cuenta con los insumos necesarios, y en algunas ocasiones los equipos deben ser
solicitados en otras areas. Se destaca la labor del jefe, y su disponibilidad, asi como también
la informacién recibida sobre la organizacion y su funcionamiento (Claridad

Organizacional).

Entrevista 47: Trato Interpersonal resulta ser la variable mas afectada, se
argumenta que no se percibe cooperacion ni ayuda, en ocasiones entre compafieros se faltan
al respeto; la variable mas favorecida es Disponibilidad de Recursos, puesto que se cuenta
con los equipos y recursos necesarios, asi como con el personal idéneo para llevar a cabo la

labor de la manera méas adecuada.
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Entrevista 48: Estabilidad resulta ser la variable més afectada, pues falta
informacion sobre los criterios o los motivos de despido, la Retribucion es percibida como
injusta y demorada. Se destaca positivamente la variable Apoyo del Jefe, quien estimula 'y

escucha opiniones y sugerencias.

Entrevista 49: La variable mas afectada es Retribucion, pues el pago se percibe
COmOo Muy poco, y en ocasiones no alcanza para cubrir los gastos béasicos, se destaca la
labor realizada por el jefe, la disponibilidad y el acompafiamiento que brinda, ademas, se
encuentra favorecida la variable Trato Interpersonal, argumentando que se establecen

relaciones de respeto y cuando se necesita ayuda por parte de otros casi siempre se obtiene.

Entrevista 50: Estabilidad resulta ser la variable méas afectada, pues se manifiesta
que no hay suficiente informacidn sobre los criterios de despido, se destaca de manera
positiva la variable Apoyo del Jefe, se argumenta que este ayuda, orienta y escucha a sus

colaboradores, de igual forma, promueve el Trabajo en Equipo.

Entrevista 51: La variable mas afectada es Trato Interpersonal, pues se percibe que
no se recibe ayuda ni cooperacion por parte de los comparieros, a causa de tensiones
personales entre algunos miembros del area. La variable que resulta mas favorecida es
Sentido de Pertenencia, pues puede percibirse orgullo por parte de los colaboradores por
pertenecer a la organizacién, ademas puede observarse el Compromiso dirigido al logro de

los objetivos de la organizacion.

Entrevista 52: La variable mas afectada es Retribucidn, se percibe que el pago es
poco en comparacion con la carga laboral y las condiciones de trabajo, ademas se afirma

que el dinero que se gana no es suficiente para cubrir necesidades bésicas. Por otro lado, la
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variable que resulta més favorecida es Apoyo del Jefe, quien esta constantemente pendiente

de lo que sucede en el area y presta la ayuda necesaria cuando asi se requiere.

A continuacion se analizara la informacion por la frecuencia de percepciones
positivas y negativas de cada variable, de esta forma se podra establecer cuales son las
percepciones que mas comparten los integrantes del area de cirugia, a qué realidad del

trabajo corresponde v, si esta es percibida de forma favorable o desfavorable.

9.2.Andlisis de la informacién.

En las entrevistas realizadas, se indagd cuidadosamente sobre las variables que
componen el Clima Organizacional, de esta forma, se logré identificar entre las variables
evaluadas, las que se encuentran afectadas de manera negativa (Trabajo en Equipo,
Estabilidad, Retribucion y Trato Interpersonal), asi como las que se encuentran afectadas de

forma positiva (Apoyo del Jefe, Estabilidad, Trabajo en Equipo y Sentido de Pertenencia).

A continuacion, seran descritas de manera detallada cada una de ellas, asi como
la(s) circunstancia(s) especifica(s) que se encuentra(n) afectada(s), al hacerlo de esta forma,
es posible determinar de forma concreta lo que esta fallando o no (segun sea el caso) y
emprender las acciones pertinentes que se dirijan hacia el mejoramiento del Clima

Organizacional.

Trabajo en Equipo: Al hablar de Trabajo en Equipo, se hace referencia al aporte que cada

persona hace a la realizacion de una accidn y/o tarea, teniendo en cuenta que no todas las
acciones y/o tareas son susceptibles de realizar en equipo, puesto que, algunas por su
naturaleza deben ser realizadas de forma individual. Al interior de esta variable, se

evaluaron dos circunstancias especificas, a saber, la existencia de politicas en la institucion
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que promuevan el Trabajo en Equipo y las précticas que se realizan en pro de suscitar la

accion conjunta entre los miembros de la organizacion (Toro y Sanin, 2013).

Con respecto a esta variable, se encontro que las personas que laboran en el area de
Cirugia prefieren realizar las tareas de manera individual “aqui cada quien viene como a lo
suyo”. Ademas de esto se encontrdé que muchos coinciden en afirmar que no existe en la
organizacion una politica que promueva el trabajo en equipo, que el jefe de esa area es
quien mediante diferentes practicas promueve la accion conjunta entre los colaboradores

“el jefe es el que nos invita a trabajar en equipo”, “el jefe es quien promueve el Trabajo en

Equipo”.

Como consecuencia de un modelo de trabajo individual pueden presentarse

dificultades como:

- Problemas de comunicacion. Cuando los miembros de una organizacion se hacen
responsables de una tarea en especifico, y la realizan de manera aislada, sin tener en
cuenta que cada accion que realiza guarda una relacion estrecha con las otras
labores que alli se llevan a cabo, es posible que surjan problemas de informacion
que posteriormente, abran paso a la aparicion de incertidumbres y desinformacion
entre los colaboradores (Toro y Sanin, 2013), estas situaciones ‘“terminaran
incidiendo sobre el sentido de Compromiso de los individuos con su trabajo y por

tanto, sobre su Desempeio y Productividad” (Toro y Sanin, 2013).

Este aspecto resulta relevante puesto que la comunicacion es considerada como “el
factor de éxito mas importante en la conformacion de los equipos exitosos” (Murcia

Guacaneme, 2012), esto se debe a que “la comunicacion desencadena totalmente la
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accion del equipo, permite que los miembros intercambien informacion para el

logro de los objetivos” (Murcia Guacaneme, 2012).

Pérdida de aportes valiosos por parte de los colaboradores. Cuando en una
organizacion no se promueve el Trabajo en Equipo, “se puede evitar que los
conocimientos (know how) se transmitan entre las personas, dificultando que ese

conocimiento trascienda de la persona a la organizacion” (Toro y Sanin, 2013).

Cada miembro de la organizacion posee conocimientos y habilidades diferentes que
al combinarse con los de otras personas dan como resultado “un efecto total mayor
que la suma de sus efectos individuales” (Murcia Guacaneme, 2012). Blanchard
(1996) citado en Murcia Guacaneme (2012), afirma que “con la canalizacion de
energias para un objetivo comun, se logra que se hagan las cosas que no se pueden

lograr individualmente y a esto se le llama sinergia”.

Disminucion de interés e involucramiento de los colaboradores. Esto se debe a
que cuando los miembros de la organizacion no tienen lugar en la toma de
decisiones y sus ideas no son tenidas en cuenta, pasan a tomar una posicion de
caracter pasivo, en la que se limitan solamente a cumplir lo que se les ordena, aun
cuando no encuentren el sentido de hacerlo. (Toro y Sanin, 2013). Con respecto a

esto, los autores afirman que:

Se hace necesario que los colaboradores aporten sus ideas y se involucren y
responsabilicen de las decisiones y del direccionamiento que ha tomado la
organizacion, de hecho, al participar estaran motivados a apoyar y defender lo que

ellos mismos han creado (Toro y Sanin, 2013. P.110).
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Estabilidad: Se refiere a “la percepcion del grado en que los empleados ven claras
posibilidades de permanencia de la empresa y estiman que a la gente se la conserva o
despide con criterio justo”(Toro, 2010), al interior de esta variable se evaluaron tres
circunstancias especificas: primero, las percepciones sobre las posibilidades de
permanencia de la empresa en el medio; segundo, la propia permanencia en la empresa; y
tercero, las percepciones de justicia con respecto a los ingresos y despidos que son

realizados al interior de la organizacion (Toro y Sanin, 2013).

Se encontro entonces que la mayoria de las personas que laboran al interior del area
de cirugia no conocen los criterios que son tenidos en cuenta a la hora de contratar o
despedir a alguien, muchos de ellos afirman que no tienen claras las circunstancias bajo las
cuales pueden despedir a alguien. Se encontr6 también que hay una percepcién
desfavorable con respecto a la propia permanencia de los colaboradores en la organizacion
“acd nada es seguro, en cualquier momento lo pueden echar a uno”. Con respecto a la
permanencia de la organizacion en el medio, gran parte de los entrevistados coincidieron en
que afirmar que el hospital es una institucion competente, por lo tanto cuenta con lo
necesario para continuar prestando sus servicios por mucho mas tiempo “el hospital estd en
capacidad de continuar prestando sus servicios, va en mejora”, “Tiene todas las

posibilidades de continuar, mas ahora con la nueva sede”.

Que esta variable se perciba como negativa puede traer algunos inconvenientes para

la organizacidn tales como:

- Aparicién de incertidumbre entre los colaboradores. EIl desconocimiento sobre
los criterios bajo los cuales se contrata o se despide a alguien puede crear entre los

colaboradores un ambiente de incertidumbre sobre su propia permanencia en la
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institucion, con respecto a esto, algunas personas afirman: “aca echan a la gente y
uno no sabe ni por qué”, “no se recibe informacion sobre los motivos de las

contrataciones ni los despidos” (Toro y Sanin, 2013).

La falta de informacion sobre el tema de las contrataciones y los despidos, abre en
ocasiones paso a especulaciones, suspicacias y/o conjeturas por parte de algunos

colaboradores “se escucha que algunos compatfieros entraron por rosca”, “muchos

ingresos aca son por rosca o favores politicos” (Toro y Sanin, 2013).

Apoyo del Jefe: Esta variable es definida como la percepcion que tiene los empleados

acerca del respaldo, estimulo y espacios de participacion que les es otorgado por parte del
jefe (Toro, 2010). Para su evaluacidn, se tuvieron en cuenta tres circunstancias especificas:
la primera, la percepcion de respaldo por parte del jefe para con sus colaboradores; la
segunda, la estimulacion y/o motivacion dada por el jefe y percibida por sus coadjutores; la
tercera y Ultima caracteristica evaluada, tiene que ver con los espacios propiciados por parte
del jefe, para que sus colaboradores expresen sus ideas, inconformidades, inconvenientes y

demas situaciones propias del quehacer.

Se encontro en esta variable que las personas que laboran en el area de cirugia de la
E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita, perciben al jefe como alguien “irremplazable” que
“siempre esta muy pendiente de todo”, las personas entrevistadas manifiestan que el jefe
brinda siempre la informacién que se requiere a la hora de llevar a cabo una labor “cuando
uno no sabe algo o cualquier cosa el jefe le colabora a uno”, a su vez, brinda ayuda cuando
se le solicita “el jefe siempre esta disponible para lo que se necesite”, estimulando y
orientando a sus colaboradores para que se realice un excelente trabajo; de igual forma,

permite que sus colaboradores expresen sus ideas, inconformidades y peticiones “el jefe
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nos proporciona espacios de escucha y tiene en cuenta las diferentes opiniones y

sugerencias que le damos”.

Una percepcion desfavorable sobre esta variable, puede traer algunos

inconvenientes para la organizacion, tales como:

- Incidencia en la percepcién de otras realidades organizacionales. “cuando se
encuentran percepciones poco positivas sobre las actuaciones del jefe, se puede
afectar la percepcion en relacion con otras realidades sociales, gerenciales y
administrativas de la organizacién” (Toro y Sanin, 2013), esto, puede deberse a que
el jefe es para sus colaboradores un representante directo de la organizacion, por
tanto, las percepciones que se tengan sobre este, se extrapolan y/o se generalizan a

toda la empresa (Toro y Sanin, 2013).

Sentido de Pertenencia: Definido como la “Percepcion del grado de orgullo derivado de la

vinculacidn a la empresa. Sentido de Compromiso y Responsabilidad en relacion con sus
objetivos y programas. (Toro, 2010). El Sentido de Pertenencia es explicado como la
percepcion que se tiene sobre el orgullo por pertenecer a la organizacion y por la
responsabilidad que se asume frente a las diferentes labores ejercidas por parte de los jefes
y comparieros, sus valores tienden a incrementarse en la medida en que mejoran las otras
realidades organizacionales tales como la imagen que tiene los empleados de la empresa, la

calidad de las relaciones entre compafiero, entre otras (Toro, 1998).

En esta variable se evaluaron tres caracteristicas especificas propias de la misma: la
primera caracteristica es la percepcion de orgullo que tienen los colaboradores por

pertenecer a la organizacion; la segunda caracteristica tiene que ver con el Compromiso
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percibido por parte de los colaboradores para con la consecucién de los objetivos de la
institucion; y la tercera y ultima caracteristica, el grado de responsabilidad percibido en la
realizacion de las actividades que corresponde a cada individuo (compafieros, jefes y

directivos) que hace parte de la organizacién (Toro y Sanin, 2013).

Al evaluar esta variable se encontro que la mayoria de las personas que laboran en
el area de cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita se sienten orgullosas de hacer
parte de ella, afirmaciones como “Me siento orgullosa de trabajar acd, y hago mis cosas
bien para que el hospital salga adelante”, “es una buena institucion y trabajar en ella me
hace sentir orgulloso” dan muestra de ello. De igual forma, se hallé que los miembros de
esta area estan comprometidos con la labor que alli se realiza, ademas de esto, se logra
percibir interés en mejorar la calidad de la labor “aqui se estd pendiente de hacer todo muy
bien y regirse bajo lo estipulado”, “siempre se busca asesoramiento por parte de los jefes y

compafieros con mayor experiencia y conocimiento, cuando se tiene alguna duda acerca de

un procedimiento”.

Una percepcion desfavorable sobre esta variable puede traer consecuencias que

resultan inconvenientes para la organizacion, tales como:

- Disminucion del Desempefio y la Productividad. Segtin Toro (1998) “El Sentido
de Pertenencia es un aspecto de la vida laboral que se ve afectado por las realidades
sociales del trabajo e incide en la Motivacion y por esta via en el Desempefio y la
Productividad”, evalua el nivel en que se percibe patrones de comportamientos en el
equipo de trabajo y la organizacién, con respecto a si existe o no sentido de
Compromiso y Responsabilidad en el trabajo, por tal razén, las relaciones

percibidas de forma equitativas conllevan al aumento de la calidad y cantidad del
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trabajo, puesto que la percepcién de equilibrio entre el esfuerzo y la Retribucion
recibida por la labor suponen una situacion justa, asi mismo cuando las personas
asumen con responsabilidad las labores que les corresponden, es posible que los
demas deseen hacer lo mismo siempre y cuando se considere que la inversion de un
mayor esfuerzo valga la pena (Toro y Sanin, 2013). “Desatender la variable
[Sentido de Pertenencia] seria igual a desaprovechar una valiosa oportunidad de
mejorar la Productividad y la Calidad de Vida de las personas en el trabajo” (Toro y
Sanin, 2013).

- Aparicién de Burnout y Estrés. Percibir como desfavorable la variable Sentido de
Pertenencia, puede indicar que hay entre los colaboradores un bajo nivel de
Compromiso Afectivo o “Engagement”, esto resulta inconveniente puesto que “Una
vinculacidn afectiva pobre con el trabajo incrementa la posibilidad de aparicion de
Burnout y estrés en los empleados, esto, a su turno, puede producir altos indices de
rotacion, ausentismo y quejas del personal” (Toro y Sanin, 2013).

- Disminucion de la Motivacion en los colaboradores. Cuando el Sentido de
Pertenencia es percibido de manera desfavorable, puede ocurrir que las personas
que laboran en la organizacién disminuyan su disposicién de hacer esfuerzos
necesarios para el logro de los objetivos de la organizacién (Toro y Sanin, 2013), lo
que podria conllevar a que mengle el Desempefio entre los colaboradores y puedan
aparecer clientes insatisfechos (Salanova y Peird, 2005; Peir6, Ramos y Martinez-

Tur, 2001, citado en Toro y Sanin, 2013).

Retribucidn. Esta variable definida como el “grado de equidad percibida en la

remuneracion y los beneficios derivados del trabajo” (Toro, 1992). Se evaluaron entonces
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dos situaciones en especifico: La primera, tiene que ver con la equidad o inequidad
percibida con respecto al pago que reciben los colaboradores a cambio del trabajo
realizado; la segunda, hace referencia a “las percepciones que las personas tienen sobre la
equidad en el manejo de todos los beneficios a los que pueden acceder en la empresa.”

(Toro y Sanin, 2013).

Con respecto a esta variable, se encontro que las personas que trabajan en el area de
cirugia, consideran que la Retribucion o el pago recibido a cambio de su contribucién “no
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es adecuada ni justa” “se trabaja mucho y se gana poco”, muchos de los entrevistados
afirman que “la Retribucion aqui es muy poca”, basandose algunos en la comparacion
hecha por ellos mismos con personas que laboran en otras instituciones hospitalarias “en
comparacion con otros hospitales, aca el pago es muy poco” o en comparacion con otras

areas de la misma entidad, teniendo en cuenta la carga laboral percibida “para el trabajo que

se hace en cirugia lo que pagan es muy poquito”.

Una percepcion desfavorable de la Retribucion recibida, puede traer consigo

algunos inconvenientes para la organizacion como:

- Disminucion del Desempefio. Cuando se percibe que la contribucion que se hace
no es proporcional a la recompensa recibida, porque la primera es mayor que la
segunda, puede aparecer entre los colaboradores un juicio de inequidad por
subcompensacion, lo que puede hacer que se modifique la conducta de los mismos,
disminuyendo su Desempefio, en la busqueda de equilibrar la balanza aporte-
remuneracion (Toro y Sanin, 2013). Al respecto, Toro (1992) afirma que “las

percepciones de inequidad en el manejo de los beneficios que se obtienen del
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trabajo, pueden actuar como motivadores de la conducta y, por lo tanto, afectar el

Desempefio de las personas”.

La relevancia de evaluar estos juicios reside en que la inequidad estimula cambios
significativos en el comportamiento al crear disonancia cognitiva o incomodidad
psicoldgica, lo que impulsa a la persona a actuar en pro de alcanzar el estado de

balance o equidad (Fernandez y Junquera, 2010, citado en Toro y Sanin, 2013).

- Disminucién del Compromiso de Continuidad y Afectivo. Cuando se percibe un
juicio de inequidad por subcompensacidn, resultado de la comparacién
contribucion-remuneracion, en relacion con personas que desarrollan una labor
similar o igual en otras organizaciones, puede ocurrir que quienes perciben dicha
inequidad, consideren conveniente retirarse de la institucion (Toro y Sanin, 2013).
Cabe destacar también que “la Retribucion no motiva por si misma, pero puede
producir desmotivacion si no es gestionada correctamente [puesto que esta] es un
medio a través del cual se satisfacen las diferentes necesidades de las personas”

(Solé, 2013).

Claridad Organizacional. Variable entendida como el “grado en que el personal percibe

que ha recibido informacion apropiada sobre su trabajo y sobre el funcionamiento de la
empresa’” (Toro, 1992), esta informacion tiene que ver especificamente con “las tareas que
debe realizar la persona, las normas y principios que debe tener en cuenta, las metas y
resultados hacia las que debe orientar sus esfuerzos” (Toro y Sanin, 2013). Se tuvieron en
cuenta tres caracteristicas especificas propias de la variable: La primera, se refiere a la
informacion que recibe cada colaborador sobre la labor a desempefiar; la segunda, es la

informacion que se recibe al ingresar a la organizacion sobre el funcionamiento de la
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misma; y la tercera, tiene que ver con el conocimiento que tienen los miembros de la
organizacion sobre la contribucién que cada uno aporta para el cumplimiento de los

objetivos propuestos (Toro y Sanin, 2013).

Como resultado, se hallo que los miembros del area de cirugia de la E.S.E Hospital
Cesar Uribe Piedrahita, tienden a tener informacion clara y pertinente sobre el trabajo que
realiza “el jefe da la induccion del puesto de trabajo”, “esa informacién es suministrada por
parte del jefe, este dice cOmo y qué se va a hacer”, sobre el funcionamiento de la
organizacion “a través de la induccion se tiene conocimiento de la entidad”, y sobre la
forma en la que contribuye al logro de los objetivos de la misma “contribuyo a lograr los
objetivos de la E.S.E al atender bien al paciente, ofrecer servicios de calidad para lograr asi
su Satisfaccion”. De igual modo, los entrevistados afirman que esta informacion es dada al
iniciar en la induccion general por parte de los lideres y jefes de cada area “dan la

informacion en la induccion general y cada jefe en su area”, “la informacion la da el jefe

inmediato y los lideres en la induccion general”.

Cuando los miembros de una organizacion no reciben informacion oportuna y
adecuada sobre su puesto de trabajo y sobre la organizacion, pueden aparecer situaciones

que resultan inconvenientes para la organizacion.

- Aparicién de incertidumbre entre los colaboradores. Cuando no hay
informacion o claridad suficiente sobre un aspecto relevante del trabajo, se crean
vacios informativos que en ocasiones son llenados con conjeturas y suspicacias de
algunos colaboradores (Alfonso y Bordia, 2007, citado en Toro y Sanin, 2013),
cuando esto ocurre, se corre el riesgo de que algunas personas de la organizacion

experimenten estados de incertidumbres (Toro y Sanin, 2013), los cuales consisten
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en la incapacidad de “ver claramente lo que es cierto, correcto o legitimo” (Toro y
Sanin, 2013), lo que impide que la persona pueda tomar una decision, sin que esto
le resulte conflictivo y le genere tension y ansiedad (Toro y Sanin, 2013).

- Aparicién de Rumores (conjeturas, suspicacias y chismes de pasillo). Al no
existir informacion oficial sobre un asunto de la organizacién que se considera
importante, suelen aparecer conjeturas originadas a partir de expectativas o temores
de los empleados, hecho que produce (en la mayoria de los casos) la aparicion de
informaciones insensatas e informales (basadas en rumores, desconfianzas y
temores), con el fin de llenar vacios informativos (Toro y Sanin, 2013), pero lo que
finalmente producen son dudas e incertidumbres que se extienden a todo el personal

(Difonso y Borda, 2007, citado en Toro y Sanin, 2013).

Los ambientes que se construyen en la desinformacién y se fundamentan en la
incertidumbre, afectan de manera negativa el Desempefio y, por tanto la Productividad de
una organizacion, esto puede suceder “por el surgimiento de ambientes tensos y prevenidos
o porque la desinformacion lleva a las personas afectadas a tomar decisiones de trabajo,
asumir roles, tareas 0 Compromisos que no corresponden al proceso, al producto o al

resultado esperado” (Toro y Sanin, 2013).

Disponibilidad de Recursos. Se define como la “percepcion del grado en que el personal

cuenta con los equipos, los implementos y el aporte requerido de otras personas y
dependencias para la realizacion de su trabajo” (Toro, 2010), se refiere a la percepcion de
existencia o no, de los insumos y condiciones necesarias para llevar a cabo la tarea y, de

esta forma dar cumplimiento a las responsabilidades adquiridas.
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Al interior de esta variable, se evaluaron dos caracteristicas especificas de la misma:
la primera, tiene que ver con la existencia de insumos, instrumentos y/o implementos que
permiten o facilitan la realizacion de la tarea, ademas de la existencia de estos elementos,
también se tuvo en cuenta el estado de los mismos (si estan en condiciones Optimas para su
correcto funcionamiento o no); La segunda caracteristica evaluada, hace referencia al

aporte recibido (o no) por el personal que hace parte de otras areas de la organizacion.

Se encontro que las personas que laboran en el area de cirugia perciben que cuentan
con los elementos necesarios para desarrollar sus actividades “tenemos lo que necesitamos
para hacer nuestras labores”, “se cuenta con los insumos y equipos necesarios y estos son
suficientes”, como también con la colaboracion del personal de otras areas “aca se cuenta
con el aporte de otras personas para hacer una agil labor”, “se cuenta con el respaldo de
otras areas”. Muchos de los entrevistados manifiestan que algunos equipos son
compartidos, por lo que, deben ser solicitados con antelacion a otras areas, quienes los
suministran a tiempo en la mayoria de los casos “a pesar de que no tenemos algunos
equipos, los solicitamos y nos los traen, “todo no esta acd, pero lo que se necesita se pide y
lo traen”, “si se cuenta con los equipos necesarios y cuando el 4rea no cuenta con alguno es

posible a través de otras areas acceder a ello cada vez que se requiere gracias a que es

posible contar con el apoyo de algunas personas por fuera del area”.

- Aparicién de estrés y Burnout en los colaboradores. Cuando se percibe que los
recursos disponibles para la realizacion de la tarea no son suficientes, puede
aparecer entre los colaboradores estrés y Burnout (o0 agotamiento psicol6gico)
(Martinez, 2008, citado en Toro y Sanin, 2013), el estrés aparece por el malestar

emocional causado por la obligacion de cumplir con la tarea propuesta y carecer de
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los medios y recursos para llevarla a cabo (Leka, Griffiths y Cox, 2003, citado en
Toro y Sanin, 2013), por otro lado, cuando los recursos son percibidos como
insuficientes durante mucho tiempo y su obtencidn no esté& bajo el dominio del
desempefiante, puede aparecer el agotamiento psicolégico o Burnout entre los
colaboradores (Toro y Sanin, 2013), el cual “se manifiesta como pérdida de interés
por el trabajo, pérdida del interés y del Compromiso con el usuario o el cliente y
agotamiento emocional” (Ortiz y Arias, 2008; Gil-Monte y Peird, 1999, citado en
Toro y Sanin, 2013).

Conflictos interpersonales y grupales. Este tipo de conflictos pueden aparecer
cuando los recursos necesarios para llevar a cabo la tarea son escasos, entonces, los
miembros de la organizacion compiten entre si para obtenerlos (Toro y Sanin,
2013). Durante la competencia, pueden aparecer tracciones y enfrentamientos a
nivel personal y grupal, entre los que buscan obtener dicho recurso, esto, puede
conllevar a que los implicados exterioricen conductas de “hostilidad, agresividad,
acaparamiento y otros comportamientos de incivilidad (Toro y Sanin, 2013).
Insatisfaccion Laboral. Como resultado de la percepcidn de escases o insuficiencia
de los recursos necesarios para la realizacion de las tareas encomendadas, l0s
miembros de la organizacion pueden empezar a manifestar su descontento frente a
la situacion, “las personas insatisfechas tienden a quejarse o a reclamar por la
situacion que perciben inconveniente” (Toro y Sanin, 2013), esta queja, puede
extenderse a los jefes, a los lideres, a la persona identificada como el responsable de
proveer dichos recursos, o a los compafieros, quienes probablemente estén

intentando beneficiarse antes del recurso escaso (Toro y Sanin, 2013), también
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“puede asociarse a la dependencia que debe proveerlo o generalizarse al trabajo y a

la empresa como un todo” (Toro y Sanin, 2013).

Coherencia. Definida como la “percepcion de la medida en que las actuaciones del
personal y de la empresa se ajustan a los principios, politicas y leyes establecidas” (Toro,
2010). Estas percepciones surgen a partir de “la impresion subjetiva de que alguien en el
trabajo, con quien se interactla se comporta de acuerdo con los principios, objetivos,
normas, reglamentos y demas pautas reguladoras que estan establecidas en la organizacion”
(Toro y Sanin, 2013). El grado de Coherencia percibido, es el resultado de la comparacion
realizada entre estos comportamientos demostrados por los colaboradores y la

organizacion, en contraste con las normas y principios establecidos (Toro y Sanin. 2013).

Al interior de esta variable se evaluaron dos aspectos fundamentales a saber:
primero, la consistencia entre las expresiones y las acciones de los colaboradores (lo que se
dice vs lo que se hace); segundo, la conexion entre los comportamientos de los empleados
en relacién con el reglamento y la normatividad que regula a la organizacién (lo que se

hace vs lo que se deberia hacer).

Al indagar sobre las percepciones del grado de Coherencia existente en el area de
cirugia, se encontro que la mayoria de los entrevistados coinciden en que las actuaciones
del personal que alli labora y las actividades que alli se realizan se ajustan a los principios,
normas, reglamentos y objetivos establecidos “siempre se hacen las cosas segun el
reglamento y la ley”, se hace la labor acorde a los protocolos del hospital”. Es preciso
mencionar que, aungue pocas, también surgieron algunas opiniones de sujetos que

afirmaban que en algunas ocasiones sucedia lo contrario “muchas veces no se hacen las
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cosas asi como debe ser”, “A veces, no siempre se siguen los lineamientos al pie de la

letra”.

Desatender esta variable, podria traer consecuencias que resultarian inconvenientes

para la organizacion:

Ambigiedad: Cuando los miembros de una organizacion perciben incoherencias
entre las actuaciones del personal o de la organizacién con relacion a las normas y/o
principios que rigen las actividades que alli se realizan, puede surgir en ellos un
sentimiento de ambigiiedad, que se caracteriza por la “dificultad para identificar el
significado Gltimo o definitivo de una situacién [puesto que para los colaboradores]
no es claro si [es conveniente] atenerse a la norma o a la conducta de quien no la
acata” (Toro y Sanin, 2013). La ambigiliedad puede llegar a causar en quien la
experimenta situaciones de “disonancia cognitiva, tension y estrés”, realidades que
afectan la Calidad de Vida Laboral de los trabajadores, disminuyendo su
Motivacién y, por tanto, su Desempefio y Productividad (Toro y Sanin, 2013).
Estados de incertidumbre. Si las percepciones de incoherencia perduran en el
tiempo y se articula a otras realidades de la organizacion, es probable que las
personas que alli laboran experimenten estados de incertidumbre, los cuales
consisten en la incapacidad de “ver claramente lo que es cierto, correcto o legitimo”
(Toro y Sanin, 2013), lo que impide que la persona pueda tomar una decision, sin
que esto le resulte conflictivo y le genere tension y ansiedad (Toro y Sanin, 2013).
Ambivalencia. Este efecto consiste en “experimentar las realidades incoherentes
como siendo al tiempo buenas y malas, convenientes e inconvenientes, adecuadas e

inadecuadas” (Toro y Sanin, 2013). Segiin Toro y Sanin (2013), las personas que
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perciben un grado elevado de incoherencia en la organizacion, experimentan

estados de ansiedad e incertidumbre, ademas de esto, es probable que tiendan a

desplegar cogniciones y comportamientos ambiguos, que posteriormente pasan a

reforzar “la ansiedad y el estrés” en el sujeto.

Comportamientos que denotan bajo Compromiso. Cuando las percepciones de

incoherencia de una organizacion se mezclan con la falta de Claridad

Organizacional, aparecen tensiones e incertidumbres que terminan conduciendo a

los colaboradores a tener una “actitud menos positiva” para con la organizacion.

(Toro y Sanin, 2013). Lo anterior, abre paso a la aparicion de conductas que

denotan un bajo nivel de Compromiso por parte de los colaboradores para con la

organizacion. A continuacion, se nombraran tres de estas conductas.

o Incivilidad. “Se refiere a conductas desviadas de baja intensidad, que tienen
la intencion ambigua de hacer dafio al violar normas de respeto y
convivencia en el trabajo (Anderson y Pearson, 1999, citado en Toro y
Sanin, 2013). Estas conductas se distinguen por su “rudeza, descortesia, falta
de respeto, hostilidad, invasion de la privacidad, habladurias o
comportamientos excluyentes” (Rosario y Cols, 2010 citado en Toro y
Sanin, 2013). Este tipo de comportamientos, pueden abrir paso a conductas
agresivas y violentas entre los colaboradores, puesto que “generan ambientes
hostiles a partir de actuaciones desobligadas, aunque no graves” (Toro y
Sanin, 2013).
o Cinismo organizacional. Este tipo de conductas, se caracterizan por estar

cargadas de “sentimientos negativos, comportamientos despectivos y juicios

acerca de la falta de integridad de la organizacion empleadora” (Dan,
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Brandes y Dharwadkar, 1998, citado en Toro y Sanin, 2013), el cinismo
organizacional se muestra como “desesperanza, disgusto, sospecha,
frustracion, desilusion y pesimismo, [estas] manifestaciones se refieren a la
organizacion” (Salessi, 2011, citado en Toro y Sanin, 2013) y conllevan a
que los colaboradores disminuyan sus niveles de Satisfaccion Laboral, de
Compromiso Organizacional, de Motivacion y, por ende, de Desempefio
(Toro y Sanin, 2013).

o Comportamiento pro-organizacional antiético. Se refiere al conjunto de
acciones antiéticas en las que una persona incide para beneficiar la
organizacion a la cual pertenece (Toro y Sanin, 2013), este tipo de conductas
son normalmente rechazadas por la comunidad organizacional, por ser
consideradas como “inadecuadas” (Toro y Sanin, 2013). “Usualmente estas
conductas estan asociadas a la expectativas de una reciprocidad positiva por
parte de la organizacion, pero también podian estar asociadas a la intencién
de hacer dafio a la empresa o tan solo obtener un beneficio o compensacion
personal” (Umphress, Bingham y Mitchel, 2010, citado en Toro y Sanin,

2013).

Resulta importante para una organizacion tener en cuenta el grado de Coherencia
percibido por sus colaboradores, dado que las consecuencias que trae consigo una
percepcion desfavorable sobre este aspecto, deben entenderse como “agentes nocivos que
pueden afectar de manera inconveniente la salud, el bienestar, el Desempefio y el
crecimiento psicoldgico de las personas en el trabajo” (Toro, Londofo, Sanin y Valencia,

2010, citado en Toro y Sanin, 2013).



75

Trato Interpersonal. Variable definida como la “percepcion del grado en que el personal

se ayuda entre si y sus relaciones son de cooperacion y respeto” (Toro, 2010). Para la
evaluacion de este aspecto del Clima Organizacional, se tuvieron en cuenta dos
caracteristicas especificas (cooperacion y respeto), la primera de ellas tiene que ver con la
ayuda, el apoyo y la colaboracion percibida entre los colaboradores de la organizacién; y la
segunda, se refiere a las conductas amables, corteses y de consideracién en las relaciones

interpersonales delos trabajadores (Toro y Sanin, 2013).

Tras evaluar esta variable en el Hospital, se encontr6 que la percepcion de
cooperacion entre los colaboradores es baja “muy pocos brindan ayuda”, “aqui no se ve
mucho la ayuda ni la cooperacion” y en ocasiones es selectiva “no todo el mundo ayuda,
todo depende de quién necesite”, “la ayuda se da dependiendo de la persona que lo
necesite”, “hay colaboracion solo por parte de algunos, porque generalmente aqui son muy
individualistas”. Muchos de los entrevistados coinciden en decir que la ayuda solo se da en
algunas ocasiones “la colaboracion y la ayuda solo se da algunas veces y no entre todos los
compafieros”, “no todas las veces se da ayuda y cooperacion eso depende de la persona”.
Ademas de lo ya mencionado, se encontraron opiniones divididas entre los entrevistados,
algunos afirman que “las relaciones se muestran y se dan con mucho respeto”, “las
relaciones que se dan aqui son de respeto”, mientras que otros manifiestan lo contrario “las
relaciones que se manejan aqui no son totalmente de respeto ya que en ocasiones pasan por
encima de uno”, “No siempre se respetan los unos a los otros, son muy dados a meterse en

la vida personal y hacer criticas por la manera en que los demas realizan el trabajo y por su

aspecto fisico”.
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Cuando en una organizacion se percibe de manera negativa el Trato Interpersonal,

pueden aparecer situaciones que resultan inconvenientes para la misma:

Aparicion de conductas de incivilidad. Cuando en una organizacion el Trato
Interpersonal se percibe bajo, es posible que exista y/o surja entre los colaboradores
comportamientos inadecuados como “falta de respeto, trato despectivo, malas
palabras, sarcasmo, [y] burlas malintencionadas en el lugar de trabajo”(Toro y
Sanin, 2013), este tipo de conductas que resultan inadecuadas e inconvenientes para
la organizacion y para sus miembros, puede provocar descenso moral en los
colaboradores e incrementar el retraimiento de los mismos (Toro y Sanin, 2013).
Rosario y Cols (2010, citado en Toro y Sanin, 2013) afirman que “experimentar
comportamientos de incivilidad y/o acoso en el lugar de trabajo puede afectar de
forma adversa el bienestar psicologico (depresion, ansiedad, [y] estrés laboral) de
los colaboradores™.

Disminucion de cooperacion. Como consecuencia de las conductas anteriormente
mencionadas, puede reducirse de manera significativa las acciones de ayuda y
colaboracidn entre los miembros de la organizacion, puede extinguirse la confianza
entre pares y con los jefes, puede también disminuirse o en algunos casos perderse
la participacion y el aporte de ideas por parte de los integrantes de la institucion
(Pearson, Anderson y Wegner, 2001, citado en Toro y Sanin, 2013), esta ultima,
puede causar que la organizacién se pierda de conocer nuevas maneras de hacer las
cosas, de convertir el conocimiento personal en aprendizaje organizacional “Know -

How” (Toro y Sanin, 2013).
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- Aumento de intencion de renuncia. Cuando uno o varios miembros de una
organizacion percibe(n) comportamientos de acoso y/o incivilidad en su puesto de
trabajo, es probable que aparezca en ellos la intencién de renunciar a su empleo
(Toro y Sanin, 2013).

10. Recomendaciones para la Intervencion.

Tomando como ejemplo el modelo de gestion de Clima propuesto por los autores
Fernando Toro Alvarez y Alejandro Sanin Posada en su escrito Gestion del Clima
Organizacional intervencion basada en evidencias, se exponen diferentes acciones a tener
en cuenta, y se brinda un amplio repertorio de opciones practicas de manejo y prevencion
que ensefian distintas posibilidades de actuacion aplicables que contribuyen al
tratamiento preventivo o correctivo de dificultades detectadas en las diferentes variables

evaluadas dentro del presente trabajo investigativo (Toro y Sanin, 2013).

Asi mismo, estos autores plantean que antes de delimitar las acciones a tener en cuenta,
es importante asegurarse de que se haya hecho una buena exploracion de los hechos
especificos que requieren mejora, para no equivocarse en la intervencion (Toro y Sanin,
2013). Por lo que se hace necesario escuchar a cada uno de los diferentes funcionarios
pertenecientes al area evaluada y realizar un ejercicio participativo que contribuya al
desarrollo de condiciones en las que el personal pueda reconocer que sus actuaciones u
omisiones afectan la calidad del Clima Organizacional (Sanin, 2010; Toro, 2011 citado

por Toro y Sanin, 2013).

A continuacidn, se hard mencién de cada una de las variables evaluadas junto con el
listado propuesto teniendo en cuenta lo planteado por los autores anteriormente

mencionados, donde se sugieren algunas estrategias para la gestion del Clima
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Organizacional, la cual, funciona a su vez como lista de chequeo y actividades por
realizar en caso de que la empresa lo considere pertinente para mejorar las percepciones

que tienen los empleados sobre las realidades del trabajo (Toro y Sanin, 2013).

Trabajo En Equipo: Respecto a esta variable, se encontro que el trabajo que se realiza
es de manera individualista y, que no existe en la organizacion una politica que promueva
dicha modalidad de trabajo. Teniendo en cuenta lo anterior, se propone entonces las

siguientes acciones a realizar:

1) Establecer politicas y practicas que favorezcan el trabajo en equipo en la empresa; 2)
Formular sistemas en la organizacion donde se reconozca y estimule el trabajo en equipo;
3) Dar a conocer al personal de trabajo de manera clara el sentido y las ventajas de trabajar
en equipo; 4) Revisar las especificaciones de los cargos que puedan obstaculizar o
impedir el trabajo en equipo en un area; 5) Mostrar al personal evidencias de la
conveniencia e importancia de trabajar en equipo; 6) Los jefes deberan coordinar el
trabajo de forma tal que el logro de los objetivos dependa del esfuerzo colectivo méas que
del individual; 7) La empresa deberd gestionar y facilitar los recursos, espacios y tiempo

para que pueda darse el Trabajo en Equipo (Toro y Sanin, 2013).

Estabilidad: respecto a esta variable se encontrd que existe desconocimiento de los
criterios que son tenidos en cuenta a la hora de contratar o despedir personal, muchos de
los funcionarios del area afirman que no tienen claras las circunstancias bajo las cuales
pueden presentarse despidos. Se encontro también que hay una percepcion desfavorable
con respecto a la propia permanencia de los colaboradores en la organizacion. A
continuacion, se sugieren algunas estrategias para la gestion de la variable Estabilidad en

las organizaciones:
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1) Divulgar con claridad las politicas de estabilidad de la empresa; 2) Informar de modo
claro, oportuno y veraz el manejo que se hara en la empresa de situaciones de reduccion
de la planta de personal; 3) Cumplir a cabalidad con las normas y politicas existentes
sobre sanciones y despidos del personal; 4) Asegurarse de que todo despido realizado en
la organizacion sea legitimo, justo y se cifia a la ley; 5) Hacer aclaraciones y desmentir
rumores sobre despidos cuando éstos se propaguen y lleven informacién falsa o

incompleta (Toro y Sanin, 2013).

Retribucién: tras la evaluacion de esta variable, se encontr6 que las personas que
trabajan en el area de cirugia, consideran que la Retribucion o el pago recibido a cambio

99 ¢

de su contribucién “no es adecuada ni justa” “se trabaja mucho y se gana poco”, muchos
de los entrevistados afirman que “la Retribucidon aqui es muy poca”, basandose algunos
en la comparacion hecha por ellos mismos con personas que laboran en otras instituciones

hospitalarias, asi mismo, muchos de los empleados se quejan por la demora del pago,

puesto que se excede de las fechas previstas en el contrato.

1) Los beneficios derivados del trabajo y el salario deben ser entregados oportunamente;
2) Los jefes y directivos deben brindar un trato equitativo a sus colaboradores y propiciar
que este se dé entre los funcionarios; 3) asegurarse de que no exista una desproporcion
entre las responsabilidades o las cargas de trabajo de las personas y su salario; 4) Los
beneficios econdémicos y no econdémicos recibidos por las personas deben estar
debidamente documentados, ser conocidos y comprendidos por estas. A su vez, la
empresa debe asegurarse de cumplir cabalmente con estés politicas; 5) Verificar que no

existan entre el personal situaciones objetivas de desigualdad o inequidad en el trato, en
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las responsabilidades, en las cargas de trabajo, en los beneficios o en la retribucion (Toro

y Sanin, 2013).

Apoyo Del Jefe: Se encontro en esta variable que las personas que laboran en el area de
cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita, perciben al jefe como alguien
“irremplazable” que “siempre estda muy pendiente de todo”, las personas entrevistadas
manifiestan que el jefe brinda siempre la informacion que se requiere a la hora de llevar
a cabo una labor, estimulando y orientando a sus colaboradores para que se realice un
excelente trabajo. Respecto a esto cabe destacar que la conducta del jefe actua, entonces,
como modulador de la calidad de las relaciones que existen en su grupo de trabajo
(Londofio, M. 2007), diversos estudios han encontrado una relacion positiva entre la
influencia del lider y aspectos como el desempefio y la motivacion de sus colaboradores,
asi mismo se han identificado algunas conductas especificas que los lideres deben

presentar para influenciar a sus empleados, estas son:

1) Promover el trabajo en equipo Yy la colaboracion, lo cual ayuda a las personas a
sentirse capaces y apoyadas. Estos lideres comparten el poder y ensefian a
triunfar.

2) Otra conducta es la de animar y actuar, donde los jefes, apoyen, animen,
reconozcan y celebren los logros de los funcionarios a su cargo (Villalba 2001).
Cuando los superiores comparten conocimiento, se incrementa la probabilidad de

que los deméas miembros de una organizacion lo hagan (Castafieda 2015).

Stone (2007, citado por Londofio 2007) afirma que el rol de lider va mas alla de ser jefe

y plantea que éste debe ser: “entrenador, consejero y mentor. Esto quiere decir que la
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responsabilidad del jefe es crear un entorno de trabajo positivo en el cual los empleados

se sientan motivados a obtener altos estandares de desempefio”.

Sentido De Pertenencia: Al evaluar esta variable se encontré que esta es percibida de
manera positiva, puesto que la mayoria de las personas que laboran en el area de cirugia
de la E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita se sienten orgullosas de hacer parte de ella.
De igual forma, se hall6 que los miembros de esta area estan comprometidos con la labor
que alli se realiza, ademas de esto, se logra percibir interés en mejorar la calidad de la
labor. A continuacion, se presenta una lista que puede ser una guia util para la gestion del

Sentido de Pertenencia:

1) Reconocer al empleado los esfuerzos especiales, su dedicacion y su responsabilidad
con el trabajo. Se debera realizar un llamado de atencién cuando haya deficiencias en
estos aspectos; 2) Ayudar y verificar que cada empleado comprenda la relacién existente
entre su trabajo y la misién, vision, estrategias y valores de la empresa; 3) Dar
participacion a los colaboradores en las decisiones que se tomen en relacion a su trabajo,
grupo o dependencia; 4) Hacer claros y explicitos los beneficios econémicos y no
econdmicos de los que disfruta el empleado por razon de su desempefio en el trabajo o
de su vinculacion a la empresa; 5) Brindar apoyo permanente al empleado en su trabajo
y en los esfuerzos que realiza para contribuir con los objetivos propuestos de la empresa

(Toro y Sanin, 2013).

Claridad Organizacional: al evaluar esta variable se encontrd que los empleados que
pertenecen al area de cirugia manifiestan que a la hora del ingreso estos reciben
informacion clara y pertinente de la empresa y lugar de trabajo, por lo que se hace posible

tener claridad en cuanto a sus funciones y labores a realizar, debido a que cada que es
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necesario cuentan con el asesoramiento por parte del jefe inmediato en caso de
presentarse alguna duda e inquietud respecto a esto, lo cual dio como resultado que estos
perciban de manera favorable esta variable, por tanto y teniendo en cuenta lo anterior, se

recomienda lo siguiente:

1) Crear condiciones y escenarios donde se dé a conocer diariamente los objetivos y
metas del cargo, de su equipo de trabajo, de la dependencia y de la empresa; 2) Mostar a
cada colaborador la relacion que existe entre su trabajo y la mision y vision de la empresa;
3) Garantizar que cada colaborador conozca con detalle la estructura organica de la
empresa y de su area de trabajo; 4) Garantizar que cada colaborador conozca con toda
claridad las expectativas, los planes y las exigencias de su jefe en relacion con los asuntos
del trabajo; 5) Los jefes deberan hablar a sus colaboradores con claridad, oportunidad y

asertividad (Toro y Sanin, 2013).

Disponibilidad de Recursos: los funcionarios del &rea dan cuenta que para la realizacion
de las diferentes tareas es posible contar con los elementos necesarios para llevar acabo
las diferentes labores, aunque en algunas ocasiones escasean, y es necesario solicitarlos
a terceros, esto no dificulta en ningin momento su trabajo, por lo que da como resultado
que esta variable sea percibida por estos de manera favorable, teniendo en cuenta esto se

recomienda:

1) Asegurar por todos los medios que las personas reciban de manera clara, precisa y
oportuna la informacion que necesitan para hacer su trabajo. 2) Proveer a cada empleado
los equipos indispensables y apropiados, para que pueda realizar su trabajo de manera
correcta; 3) Cerciorarse de gque los equipos y maquinas con gue trabaja el personal reciban

el mantenimiento preventivo y correctivo indispensable para que funcionen de manera
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Optima; 4) Proveer al personal las herramientas necesarias y apropiadas para cada tipo de
trabajo; 5) Garantizar que el personal no tenga que esperar para disponer de los recursos
que necesita para su trabajo; 6) Aseverar que el trabajo de unos equipos o dependencias

no interfiera el de otros (Toro y Sanin, 2013).

Coherencia: al evaluar dicha variable, se encontr6é una percepcion favorable respecto a
esta ya que los funcionarios del area manifestaron que las actividades que se realizan al
interior de la organizacién se ajustan a los principios, normas, reglamentos y objetivos
establecidos, es decir, que se hace lo que se dice que se hace, esto es posible ya que los
procedimientos, actividades y demas se rigen siempre bajo los protocolos establecidos ,

a continuaciones se proponen algunas formas de intervenir esta variable:

1) Mostrar una total coherencia entre los conceptos, criterios y las acciones que se
emprenden o las decisiones que toman en el trabajo; 2) Hacer evidente para el personal
la coherencia entre las politicas, planes y estrategias de la empresa y los programas o
proyectos del equipo de trabajo o de la dependencia; 3) Ensefiar a cada colaborador la
relacion que existe entre sus tareas cotidianas y la mision o vision de la empresa; 4)
Cumplir y dar ejemplo de cumplimiento de las leyes, politicas y normas vigentes que
atafien a la empresa; 5) Divulgar las politicas, planes, programas, mision, vision,
principios y valores entre el personal y asegurarse de que estos hayan sido comprendidos

por los funcionarios de la organizacion (Toro y Sanin, 2013).

Trato Interpersonal: Se encontrd que la percepcion de colaboracion que tienen los

colaboradores es baja, por o que se propone entonces:
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1) Brindar con claridad la informacién que se les da a los colaboradores sobre procesos
y decisiones que se toman sobre el trabajo de las personas. Esto es importante para evitar
los rumores y mal entendidos en la comunicacion; 2) Las relaciones de respeto entre unos
y otros deben ser valoradas y estimuladas por la organizacion y se deben desarrollar
politicas de gestion humana orientadas a mantenerlas; 3) Los jefes y compafieros de
trabajo deben estimular de manera permanente, de modo individual o en grupos
primarios, las conductas positivas de cooperacion, responsabilidad y respeto. Hechos o
conductas relevantes, tanto positivos como negativos, no deben pasar desapercibidos y

es conveniente que sean retroalimentados oportunamente (Toro y Sanin, 2013).
11. Conclusion.

Este trabajo investigativo de caracter cualitativo, plante6 como objetivo describir el
Clima Organizacional del &rea de cirugia de la E.S.E Hospital César Uribe Piedrahita y
proponer estrategias para mantener o mejorar el Clima Organizacional en esta area con base
en lo encontrado. Para el logro del mismo fue necesario realizar un diagnostico de Clima
Organizacional en dicha area, el cual se llevo a cabo mediante la aplicacion de entrevistas
semiestructuradas, lo anterior, se realiz6 a partir de lo propuesto por Fernando Toro y el

modelo de gestion de Clima Organizacional de la ASTD (Toro y Sanin, 2013).

La calidad del Clima Organizacional de una empresa y/o institucion, puede influir en
las conductas que adopten los miembros de la misma frente a la labor que desempefian, esto
sucede, porque el Clima Organizacional es un factor que tiene incidencia en otras
realidades organizacionales y psicoldgicas como lo son la Motivacion Laboral, la
Satisfaccion Laboral, el Compromiso Organizacional, el Desempefio y la Productividad

(Torres y Zagarra, 2015; Rodriguez, et al, 2011; Del Toro Granados, et al, 2011; Arias
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Gallego y Arias Céaceres, 2014; Manosalvas Vaca, et al, 2015; Juarez-Adauta, 2012; Chiang
y San Martin, 2015; Sanin y Salanova, 2014). Con respecto a lo anterior, Toro afirma que
“el Clima Organizacional es un agente regulador de la motivacion y el compromiso
organizacional” (2002). Por tanto, se hace importante que las organizaciones conozcan el
estado actual del Clima Organizacional y la calidad del mismo, para que a partir de alli,
puedan disefiar intervenciones que le permitan tanto a la organizacién como a sus
miembros, crecer y desarrollar su potencial al madximo, para alcanzar el logro de sus

objetivos.

Dando respuesta al interrogante planteado inicialmente (;Como es el Clima
Organizacional en el area de Cirugia de la E.S.E Hospital Cesar Uribe Piedrahita?) y de
acuerdo con los resultados arrojados por el diagnostico, podria decirse que el area de
Cirugia de la E.S.E Hospital Cesar Uribe Piedrahita tiene un Clima poco favorable, que
limita el funcionamiento de la organizacion y menoscaba las actividades que alli se llevan a

cabo.

Un Clima Organizacional desfavorable o poco favorable, se convierte en una condicion
que afecta tanto a las personas que alli laboran (en tanto menoscaba la Calidad de Vida
Laboral de cada uno de ellos, a través de la exposicion al estrés y otros factores de riesgo
psicosociales) como a la organizacion en general (puesto que, cuando el personal no cuenta
con las condiciones (internas y externas) necesarias para realizar su labor adecuadamente,
se puede disminuir el Desempefio y por tanto la Productividad de la empresa) (Toro, 2002;

Toro y Sanin, 2013).

La mayor dificultad que se encontré con respecto al Clima Organizacional, tiene que

ver con aspectos sociales, mas especificamente con la calidad del trato y de las relaciones
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interpersonales. Se hace importante que la organizacion preste especial atencion frente a
esto, puesto que a partir de las dificultades presentes en estos dos aspectos, pueden
desplegarse situaciones que afecten otras realidades que componen el Clima
Organizacional, como el Trabajo en Equipo, que en el caso del &rea de Cirugia, se
encuentra menoscabado por la situacién actual del Trato Interpersonal entre los

colaboradores.

Resulta fundamental que se intervenga pronto en el area de Cirugia el Trato
Interpersonal, puesto que este aspecto en particular tiene la capacidad de influir en las
actitudes y comportamientos de los empleados, aspecto que contribuye (en este caso) a la
creacion y mantenimiento de un clima inconveniente para el trabajo, pues percibir la
existencia de un ambiente tenso, hostil y poco cooperativo, puede causar en el sujeto
decaimiento moral y puede también reforzar el aislamiento, pues este tipo de ambientes
propician las condiciones necesarias para que aparezcan comportamientos de incivilidad y
acoso psicoldgico (Toro y Sanin, 2013). En cuanto a lo anterior, Toro y Sanin afirman que:
“las percepciones poco positivas en relacion con el Trato Interpersonal, pueden presentar

un riesgo de acoso psicologico y de incivilidad” (2013).

Gracias a este diagndstico que permitio tener una informacion especifica sobre el
estado actual del Clima Organizacional del area de Cirugia, fue posible realizar una serie de
recomendaciones para la intervencion de Clima, estas se ajustan a las necesidades
particulares de dicha area, aspecto que puede facilitar que se genere un cambio positivo en

el Clima Organizacional.

Es importante que la intervencion sea realizada de manera oportuna, teniendo en cuenta

el grado de afeccion que las variables presentan y priorizando aquellas que tengas mayor
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impacto sobre Clima Organizacional. Para que la intervencion a realizar, tenga resultados
exitosos, se debe involucrar a todo el personal del area, jefes, colaboradores,
administrativos y demas, para que cada uno desde su quehacer aporte a la implementacion
y desarrollo de estrategias que buscan modificar el Clima Organizacional del Hospital para

su beneficio.

Cabe resaltar que, aunque el diagnostico y las recomendaciones para la intervencion
fueron limitados solamente al area de Cirugia, se hace necesario que estas acciones (de
evaluacion e intervencion) se repliquen en el resto de la organizacion, pues no tendria
sentido intervenir s6lo una parte de la organizacion para tener beneficios parciales a la
misma, teniendo la posibilidad de evaluar e intervenir a la empresa en su totalidad y

alcanzar beneficios generales para la misma.

12. Criterios éticos.

Para la realizacion de esta investigacion, se tomd como base lo estipulado en la ley
1090 de 2006 (codigo ético del psicologo), para respaldar las consideraciones éticas a tener
en cuenta en el trascurso de la misma. Durante el estudio, se garantizo la mayor seguridad y
confianza posible a los sujetos que participaron del estudio, para lo cual se tuvo en cuenta
la realizacion e implementacion del consentimiento informado, de este modo, se
salvaguardaron sus identidades y derechos, ya que se tuvieron en cuenta las consecuencias
que se podrian derivar del ejercicio académico, por lo que la informacion recibida fue de

caracter confidencial, en las ocasiones en la que los participantes asi lo autorizaron.

La informacién administrada por los empleados del area de cirugia de la E.S.E

Hospital César Uribe Piedrahita, sélo fue manipulada por las personas encargadas de
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realizar y asesorar dicho estudio. Cabe aclarar que, s6lo participaron de la investigacion
aquellas personas que asi desearon y que éstas no estuvieron obligadas a develar
informacion que no estuvieran dispuestas a dar y que se les mantuvo lo suficientemente

informados, tanto del prop6sito como de la naturaleza de dicho estudio (Ley 1090,2006).
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13. Anexos.

UNIVERSIDAD DE ANTIOQUIA
SECCIONAL BAJO CAUCA
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANAS

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Yo,
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CR S oS

UNIVERSIDAD

DE ANTIOQUIA
1803
FECHA
DD MM AAAA

, mayor de edad, identificado(a) con

cédula de ciudadania niumero

de

por voluntad propia doy mi consentimiento para la participacion del estudio que estan llevando a

cabo las estudiantes de psicologia VIII de la Universidad de Antioquia, Seccional Bajo Cauca.

Manifiesto que recibi una explicacion clara y completa del objeto de estudio, los procedimientos a

realizar y el propdsito de su realizacién, también recibi informacion sobre la forma en que se

utilizaran los datos obtenidos durante el estudio. Asi mismo, me han indicado que la informacién

suministrada sera utilizada Unicamente con fines académicos, y no serd copiada, ni duplicada en su

totalidad o en parte, sin mi autorizacion expresa y escrita.

Hago constar que he leido y entendido en su totalidad este documento, por lo que en constancia

Firmo y acepto su contenido.

FIRMA DEL PARTICIPANTE

C.C:
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ENTREVISTA SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL - PREGUNTAS GUIA

A continuacion, usted encontrara 20 preguntas, las cuales deberan ser contestadas con la mayor
sinceridad posible, tenga en cuenta que la informacién proporcionada serd utilizada sélo con fines
investigativos, por tanto, no se tendran resultados individuales, ya que esta actividad lo que busca
es la identificacion de aspectos del Clima Organizacional que puedan mejorarse en el area de

cirugia.

1. ¢Se percibe colaboracién y ayuda mutua al interior de la organizacién?
Relaciones de cooperacion y respeto.

2. ¢Enel lugar de trabajo se logra percibir respeto entre cada uno de los
empleados?

3. ¢Ensu lugar de trabajo se percibe ayuda, orientacion y entrenamiento por parte
del jefe?
Respaldo, estimulacion y participacion.

4. (El jefe inmediato promueve espacios de participacion, en donde puedan
expresarse las ideas y aportes por parte de los diferentes empelados y que estos
sean escuchados?

5. ¢Los empleados de esta organizacion se sienten orgullosos de pertenecer a ella?
Orgullo, Compromiso y Responsabilidad con sus objetivos y programas.
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6. ¢Existe Compromiso para mejorar la calidad de la labor que se realiza?

7. ¢Laremuneracion dada por la organizacion a cambio del trabajo realizado es
adecuada?
Equidad percibida e la remuneracidn, beneficios derivados del trabajo y
remuneracion simbolica.

8. ¢La organizacion ofrece una retribucion justa por la labor desempefiada?

¢Al interior de la organizacion se dispone de los medios necesarios para llevar
a cabo la labor encomendada?

Contar con los equipos e implementos requeridos y el aporte por otras
personas para llevar acabo la tarea.

10.

¢La organizacion cuenta con el aporte requerido de otras personas y
dependencia para la adecuada realizacion de su trabajo?

11.

¢Considera que los despidos al interior de la organizacion son realizados bajo
un criterio claro y justo?

Permanencia en y de la empresa, despidos con criterios claros y justos.
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12.

¢Considera que la organizacion puede permanecer competente en el medio por
mucho mas tiempo?

13.

¢Se recibe informacion adecuada y necesaria sobre el puesto de trabajo?
Recibir informacion necesaria sobre su trabajo y funcionamiento de la
organizacion.

14.

¢Se tiene claro la contribucién que cada funcionario hace a partir de su trabajo
para la contribucion de los objetivos institucionales?

15.

¢Las actividades que se realizan en cada una de las areas de la organizacion se
ajustan a la consecucion de los objetivos de la misma?

Coherencia en las actuaciones del personal y la empresa, que estas se ajusten
a los principios, normas y objetivos.

16.

¢ Los procedimientos que se realizan en la organizacion se ajustan a los
principios, reglamentos y normas establecidas?

17.

¢(EXiste en las empresas politicas o practicas que promuevan el logro de
objetivos mediante la accién conjunta?
Trabajo en equipo.
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18. ¢Percibe que las personas que pertenecen a su drea de trabajo cooperan para lograr
un objetivo previamente propuesto?




