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1NTRODUCCION

ha pasado de tin pensamiento

lineal a tin pensamiento sistemico, en donde las cosas no son vistas como estructuras aisladas

es un sistema de relaciones entre individuos por medio de las cuales las personas, bajo el

mando de los Gerentes, persiguen metas comunes.

donde los objetivos son creados tomando como base la capacidad de aprender que tienen los

empleados, conociendose que las organizaciones cobraran relevancia al aprovechar el

entusiasmo y la capacidad de aprendizaje del personal que poseen.

A fines del siglo XX el hospital de Ninos Alejandro Mann cerro las puertas de su vieja

edificacion para mudar la prestacion de sus servicios a instalaciones modernas y 1'uncionales.

Una vez instalados en el nuevo edificio, el personal comenzo a vivir una nueva era y se

involucre en un proceso evolutive, en que se ha dado principal atencion a la capacitacion y al

desarrollo de los recursos humanos. El cambio fue debidamente planificado e implied mucho

Hoy en dia. el concepto de organizacidn ha cambiado y se

sino como procesos integrantes de un todo; en tai sentido, podemos decir que la organizacidn

Estas metas son producto de la planificacidn y de los procesos de toma de decisiones en
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sentido comun, el trabajo fue arduo y el enfoque sistematico orientado a cierias metas que en

la actualidad estan cumplidas.

La necesidad de aumentar el numero de empleados trajo consigo la inyeccion de nuevas

culturas, el aprendizaje de cosas nuevas, la modificacion del comportamiento y de las

actitudes, el desarrollo de nuevas motivaciones y la creacion de nuevos problemas.

Por otro lado la inslitucion en su planificacion progresista tuvo que romper los viejos

recurso valioso.

Gilbert Elizalde”, considerado una de las fortalezas de la Inslitucion.

sus empleados como unesquemas e implementar nuevos procesos, manteniendo siempre a

comportamiento organizacional del capital humano del Hospital de Ninos “Dr. Roberto

Han pasado 9 anos, y pensamos que es el momento de hacer un analisis del



CAPITULO UNO - IDENTIFICACION DEL PROYECTO

Organization solicitante

Junta de Beneficencia de Guayaquil, Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde".

Titulo del proyecto

el Comportamiento Organizacional del Capital

Humano del Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde".

Ubicacion del proyecto

(a), Provincia: Guayas (b), Canton: Guayaquil (c), Parroquia: Tarqui (d), Sector: Norte

Duracion del Proyecto

La ejecucion del proyecto tomo 16 meses, de abril del 2008 a agosto del 2009

Junta de Beneficencia de Guayaquil 9 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

Diagnostico y Oportunidades de Mejoras en
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CAPITULO DOS - DATOS DE LA ORGANIZACION

Razon social de la organizacion

Junta de Beneficencia de Guayaquil, Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde”.

Direction. Ciudadela Atarazana, Av. Dr. Roberto Gilbert Elizalde y Nicasio Safadi.

Telefono, fax. correo electronica:

Telefono: 593-4-228-7310

593-4-229-6976Fax:

Correo electronico: mplaza@jbgye.org.ee

Representante legal

(a), Representante legal y Director de la H. Junta de Beneficencia de Guayaquil, Ingeniero

Oscar Orrantia Vernaza; (b), Director Tecnico del Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert

Elizalde”, Dr. Enrique Valenzuela Baquerizo.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Huniano

bgye.org.ee
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gubernamental, de servicio publico, la mas grande del Ecuador.

Proporciona servicios sociales, comunitarios y de salud. Trabaja para identificar y lograr

soluciones globales a los problemas sociales, funcionando

gobierno, de la politica y de otros grupos de influencia.

La Institucion ha proporcionado soluciones practicas y humanas a un gran sector de la

poblacion, que no cuenta con un seguro medico privado y tampoco esta apropiadamente

protegido por el sistema de salud publica.

Proporciona empleo

desarrolla a su equipo de trabajo y lo estimula a crecer, tanlo personal como profesionalmente.

Para la H. Junta de Beneficencia de Guayaquil, cada persona y cada idea cuentan. Considera

su

Respeta y estimula laresponsabilidad social hacia la comunidad, la ciudad y el Ecuador.

asociacion laboral libre.

la que se asienta el 30% de la

poblacion nacional, que a julio del 2007 alcanzo los 13.7 millones de personas.

Fue su mentalizador y principal impulsor el Doctor Francisco Campos Coello y su primer

Director el seiior Eduardo Arosemena Merino.

Sus principales recursos se originan en donaciones y legados de altruistas guayaquilenos.

gran obra social y buscar

los

guayaquilenos: el voluntariado y la solidaridad.

a mas de 6.558 personas. Invierte en sus empleados, capacita y

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

Su sede es Guayaquil, capital economica del Ecuador y en

Ese es el fundamento de su accionar para poder desarrollar su

f'uerza laboral, contribuye y dimple con

una organizacion no

que al brindar empleo sustentable a su

en forma independiente del

impregnar en la sociedad ecuatoriana, las mas imporlantes caracteristicas de

Fecha de creacion v acuerdo de legalization. La Junta de Beneficencia de Guayaquil es
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Otro factor de ingresos para el mantenimiento de sus servicios asistenciales, son los sorteos

semanales de la Loteria Nacional y sus productos. La Loteria Nacional fue creada mediante

Ley, el 18 de agosto de 1894.

Los Miembros se eligen a traves de la Junta General. En sus inicios era la Municipalidad

quien los designaba. Desde 1923 en que se promulga la Ordenanza que senala la forma de

la propia Institucion que nombra a los nuevos

integrantes en base a propuestas que son presentadas a la Junta General de Miembros.

La Junta de Beneficencia de Guayaquil fue reglada por las disposiciones del titulo XXIX,

del Libro I, del Cbdigo Civil. Creada por Ordenanza Municipal del 22 de diciembre de 1887.

sesion se instalo el 29 de enero de 1888.

derecho privado con finalidad social o publica y autononia. reglada por las disposiciones del

Codigo Civil y se compone de 39 Miembros de election y 3 Miembros natos: el Ministro

Fiscal de la Provincia del Guayas; el Decano de la Facultad de Ciencias Medicos de la

Concejal designado por la Municipalidad", de acuerdo al

articulo 1° de su Estatuto.

Vale destacar que “Ningun miembro de la Junta de Beneficencia percibe remuneracion

alguna”. Este autentico voluntariado es conducido por un Director, dos Vicedirectores, el

Comite Ejecutivo y todos sus miembros.

El Director de la Junta de Beneficencia es el Ingeniero Oscar Orrantia Vernaza; el Primer

Vicedirector, es el Doctor Paolo Marangoni Soravia; y el Segundo Vicedirector, es el Doctor

Werner Moeller Freile.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

proceder cuando se produce una vacante, es

Universidad de Guayaquil; y, un

en virtud de la autorizacion contenida en la Ley del 13 de agosto del mismo ano. Su primera

“Za Junta de Beneficencia de Guayaquil es una Corporation o Persona Juridica de
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conformada por el Administrador General, Don ArmandoLa administracion esta

Baquerizo Carbo; el Subadministrador General, Ingeniero Ricardo Fiore Garay; el Procurador

Principal, Abogado Raul Gomez Ordenana; el Procurador Alterno, Doctor Armando Suarez

Vera; Directores Tecnicos de los hospitales, Administradores, Jefes Departamentales y, mas

de 6.500 trabajadores entre profesionales, tecnologos y empleados.

El Ingeniero Oscar Orrantia Vernaza fue nombrado Director de la Institucion en Mayo del

desarrollo funciones de2006, tras mas de una decada como Miembro, lapso en que

Subinspector e Inspector del Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde” y Miembro del

Comite Ejecutivo.

Vision

Institucion liderada por las personas mas

representativas e idoneas de la ciudad; un modelo en la prestacion de servicios asistenciales

gestion moderna, autonoma y auto sustentable.

Mision

Somos una institucion de servicios asistenciales para las personas de escasos recursos

economicos en Guayaquil y sus zonas de influencia en el Pais, prioritariamente en los

servicios de salud: general, matcrnidad, infantil y mental; cementerio y alines; cducacion y

ancianidad. Nos distinguimos por el buen nivel de servicio y por nuestra contribucidn a la

comunidad medica.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

para la poblacion mas necesitada, con

La Junta de Beneficencia de Guayaquil es una
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el Ecuador y

posiblemente no exista en los demas paises, una Institucion que preste

asistencia publica tan amplio como el que brinda la Junta de Beneficencia de Guayaquil, cuya

atencion abarca todas las etapas de la vida del Hombre: atiende al ser humano cuando viene a

la vida en su Hospital Gineco-Obstetrico "Enrique C. Sotomayor"; Io cura, durante su etapa

infantil en el Hospital de Ninos "Dr. Roberto Gilbert Elizalde"; Io educa en el Instituto Jose

Domingo de Santisteban; Hogar Calderon Ayluardo; Asilo Manuel Galecio; Escuela Santa

enfermedades en el Hospital "Luis Vernaza"; si es del caso en el Hospital Psiquiatrico

"Lorenzo Ponce"; le brinda albergue en su ancianidad en el Asilo Bien Publico y Hospicio

Agencia Funeraria y sus Salas de Velaciones

Areas de la salud. Es en la atencion a la salud del pueblo ecuatoriano donde la Junta de

Beneficencia de Guayaquil mantiene una estela de autentico servicio social y de solidaridad, a

traves de sus hospitales: General “Luis Vernaza"; Gineco-Obstetrico “Enrique C. Sotomayor”;

de Ninos "Roberto Gilbert Elizalde”; y el Psiquiatrico “Lorenzo Ponce".

el expediente # 145.566-

2005. resolucion # 2326-2005 de la Muy llustre Municipalidad de Guayaquil, registra el

establecimiento 008, nombre comercial: Hospital de Ninos Dr. Roberto Gilbert Elizalde. La

supervision estatal corresponde al area de salud No. 07 del Ministerio de Salud Publica (MSP).

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

Corazon de Jesus; le proporciona a traves de su

Entre los establecimientos registrados abiertos que constan en

tin real servicio de

un funeral digno; y, el reposo eterno en su Cementerio General.

Luisa de Marillac y el Taller Artesanal Medalla Milagrosa; cuando adullo combate sus

Tradicion de Fe, Amparo j Esperanza. Realmente no hay otra en
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Fue el 29 de enero de 1888, en que la Muy llustre Municipalidad de Guayaquil, presidida

por el Doctor Francisco Campos Coello, entrego una de las primeras obras a favor de la Junta

de Beneficencia de Guayaquil, el edificio donde funcionaria el “Hospital Civil", ubicado en la

calle Chile, frente a la Casona Universitaria, contiguo al Templo San Alejo y al parque

Montalvo. Este edificio fue ampliado y mejorado sucesivamentc por la Junta de Beneficencia

de Guayaquil y para el ano de 1894 tenia como anexos un anfiteatro y una maternidad.

Esta edificacion fue afectada por “el incendio del Carmen" del 16 de julio de 1902, que

duro 15 boras y que se inicio en las calles Pichincha y 10 de agoslo. Debido al peligro que

autorizacion de don Victorcorria el Hospital,

Emilio Estrada, gerente de la empresa de carros urbanos, se albergo a los enfermos en cl

Hipodromo perteneciente a esa empresa. El incendio destruyo finalmente 26 manzanas y 700

casas.

Gracias al aporte economico y personal dirigiendo la obra, del Sr. Alejandro Mann,

contratista de la distribucion del agua potable en la ciudad y con recursos propios de la Junta

de Beneficencia de Guayaquil, se logro la reconstruccion del edificio, que paso a denominarse

“Hospital Alejandro Manri”, poniendoselo al servicio de la comunidad el 31 de Marzo de

Maternidad. Esta ultima funcionaba en la parte alta de la edificacion.

Mann", sirvio luego como auxiliar a aquel que se construyo al pie del cerro del Carmen y que

fue puesto al servicio de la comunidad el I de junio de 1903.

presidente de la Nacion, doctor don Carlos Julio Arosemena Tola, el aporte de la Comision del

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital llumano

se dispuso el traslado de los enfermos y con

En 1942, gracias al impulso del director de la Junta de Beneficencia de Guayaquil y ex-

1903. En su inauguracion el hospital contaba con salas para ninos, de Medicina, Cirugia, y de

Este Hospital, tambien conocido como “Hospital Central", “Casa Maternidad 6 “Asilo
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construyo la edification que actualmente se conoce como "Hospital Gineco-Obstetrico

Enrique C. Sotomayor \

El ano de 1947, en una permuta el Muy 1 lustre Municipio de Guayaquil, cedio el terreno

donde se ubicaba el antiguo Hospital a la Junta de Beneficencia de Guayaquil.

Durante esas mismas fechas, en el Hospital de Ninos Alejandro Mann quedaban dos salas,

Director Tecnico, y otra a cargo del doctor Modesto Carbo Noboa, encargado de la sala de

infectologia y que tuvo como primer interno-residente al doctor Isidoro Martinez Macklilf.

Hospital de Ninos y Iras anos de inagotable servicio

hierro, para evitar su colapso.

Debido al paso de los anos y ante la necesidad urgente de ampliation y modernizacion, el

frente al Cementerio General y al hospital Psiquiatrico Lorenzo Ponce, lugar de entrenamiento

del equipo de futbol Barcelona S. C., se coloco la primera piedra del Nuevo Hospital de Ninos.

El impulsor de la obra fue el Doctor Roberto Gilbert Elizalde, en ese momento director de la

Junta de Beneficencia de Guayaquil, quien con recursos propios de

terminacion de esta nueva edification.

El nuevo hospital entro en tiincionamiento el 17 de enero del 2000 siendo inaugurado

oficialmente el 9 de octubre del mismo ano, bajo el nombre de Hospital de Ninos "Dr. Roberto

Gilbert Elizalde”, formando parte del Complejo Hospitalario Alejandro Mann, y siendo su

primer director tecnico el Dr. Isidoro Martinez Macklitf.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

Luego de su inauguracion oficial como

ese organismo logro la

a la comunidad, el pequeno pero calido edificio de madera, debio apuntalarse con vigas de

una a cargo del doctor Elio Esteves Bejarano, quien luego en el ano 1957 fue designado

Servicio Cooperativo Interamericano, ademas del legado de don Enrique Sotomayor, se

10 de Octubre de 1996, en terrenes que pertenecieron a la Hacienda La Atarazana ubicados
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pacientes.

la Norma ISO 9001:2000, certificada por Bureau Veritas Certification

Servicio de Atencion Medica. incluyendo diseno y desarrollo.

Hoja de vida de la institution

Cobijados por esta rica historia, el proyecto del equipo de salud que ejerce su accion en el 

Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde”, nos lleva a dirigir nuestra vision hacia la 

poblacion y realizar la promocion de salud en conjunto con la comunidad que nos atane: los 

ninos y sus familias, sin olvidar la continuidad y dinamia de los elemcntos involucrados en el

proceso salud-enfermedad.

Su exclusive diseno arquitectonico, el arreglo de sus ambientes y la adquisicion de equipos

psicologica, de los pcquenos pacientes que acuden de diferentes provincias del Ecuador.

En este Hospital se realize en el ano 2000 el primer transplante de higado en el Ecuador, en

Unidos para realizar operaciones de corazon abierto, malfbrmaciones de pies y manos, 

problemas urologicos, entre otros, que se Io hace sin costo para los familiares de los ninos

componente de la organizacion Junta de Beneficencia de Guayaquil, centrada en la atencion 

integral de la poblacion pediatrica nacional, (recien nacido hasta 17 anos de edad). “Es la obra

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital llumano

2006 para cumplir con

EC y avalizada por dos acreditadoras internacionales UKAS Quality Management de

Inglaterra y ANAB Accredited de Mexico; y, asi cubrir la prestacion de los procesos claves de

una unidad hospitalariaEl Hospital de Ninos Dr. “Roberto Gilbert Elizalde”, es

una menor cuyo donante vivo fue su madre. Cada ano Began misiones medicas de Estados

con tecnologia de punta, ayudan no solamente a la rehabilitacion fi'sica sino tambien

El Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) de la Organizacion se implemento en enero del
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mas trascendenle de inicios del siglo XXI, cuya construccion ha sido fmanciada por la Junta

de Beneficencia de Guayaquil, gracias a la pulcra administracion de sus recursos”.

Vision.

nivel mas efectivo y que contribuyan al bienestar de la Nacion.

Mision

social con: equidad, eficacia, eficiencia, efectividad y evidencia.

Accion

Manejo integral del nino/nina y su entorno.

Valores

Somos una unidad hospitalaria, componente de la organizacion Junta de Beneficencia de

participacion de un equipo humano multidisciplinario, altamente especializado con gran

capacidad resolutiva, con espiritu humanitario de solidaridad e integridad.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

potencial dcntro de sus familias y de la comunidad. Que scan idoneos para competir en su

Buscamos brindar atencion en salud para mantenerla o recuperarla, como parte del tejido

Asegurar una ninez Sana para promover adultos saludables, que luncionen con su maximo

Guayaquil, centrada en la atencion integral de la poblacion pediatrica nacional, con



19

Politicos de calidad

Nuestra actividad se desarrolla en base a procesos claves y especificos y se encuentra

enfocada en el mejoramiento continue planificado.

El hospital cuenta con las siguientes areas de servicios:

Emergencia1.

Consulta Externa2.

Cirugia3.

Recuperacion4.

Unidad de Quemados5.

Unidad de Cuidados Intensivos: pediatricos y neonatales6.

Unidad de Cuidados Intermedios: pediatricos y neonatales7.

Salas de Hospitalizacion: Clinica y Cirugia8.

Laboratorio Central: clinico, bacteriologico y patologia9.

10. Imagenologia

I I. Terapias: respiratoria, fisica y de lenguaje

12. Farmacia

13. Docencia e investigacion

14. Cocina, Lavanderia

15. Sistemas

16. Personal

17. Mantenimiento

18. Administracion

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane
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Es un hospital de referencia nacional de cuarto nivel, donde trabajan 1.278 empleados,

entre medicos tratantes y residentes, licenciadas y auxiliares de enfermeria, tecnologos de

acadcmica a la Universidad Catolica de Santiago de Guayaquil y a la Universidad de

Guayaquil, permitiendo que aproximadamente 150 de

Facultad de Medicina, ingresen a realizar estudios compiementarios durante

previo laobtencion del titulo.

Es un hospital docente y de investigacion que cubre todas las areas de especialidad de la

pediatria, siempre esta en constante renovacion para ofrecer el mejor servicio, Io que exige

tecnologia de punta para el diagnostico y tratamiento

de los pacientes, por esta razon en algunas ocasiones se ven obligados a acudir a organismos

internacionales para la donacion de los mismos.

En la Primera Planta funcionan las areas de Cirugia, Recuperacion, Quemados, Cuidados

Investigacion,

Cocina y Lavanderia, Sistemas, Mantenimiento y Administracidn.

En la Segunda Planta funcionan 14 salas: 8 de clinica, 3 de cirugia, I de cuidados

intermedios neonatales, I de cuidados intermedios pediatricos y I de cuidados intensivos

a Io que se anade las 59 camas de la Clinica Pediatrica Privada Antonio Pino Ycaza.

El terreno tiene un area de 92.000 mts.2 dentro de la cual se construyo el hospital que
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adquirir modernos equipos medicos con

El Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde'’ cuenta con capacidad para 375 camas,

sus estudiantes del ultimo ano de la

areas como Consulta Externa, Imagenes, Laboratorio, Farmacia, Docencia e

su in tern ado

corresponde a un edificio de 3 plantas con un total de 30.700 mts.“

Intensivos Pediatricos, y Emergencia, con un total de 100 camas. Ademas se encuentran otras

distintas especialidades y personal administrativo. Ademas el Hospital brinda una ayuda



neonatales; ademas hay repartidas 8 habitaciones asignadas para los pacientes que requieren

aislamiento universal.

total de 59 camas.

Tabla I

Capacidad Hospitalaria

EMERGENCIA

La Consulta externa, es una de las areas de mayor dcmanda en el hospital, especialmente en

todas las especialidades de la pediatria. En el area de emergencia durante el ano 2008 se

dieron aproximadamente 108.000 atenciones; en los meses denominados criticos de febrero,

marzo, abril y agosto, se Began a clasificar mas de 500 paciente diarios.

Salas de Hospitalizacion 
Unidad de Quemados
UCIP
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Procedi miento
Observacion
Hidratacion oral

220
16
25
10
15
10
10
5
4
15
15
30

375
59

434

Post Qperatorio_____
Pre-Quirurgico______
Dialisis____________
C1P_______________
CIN_______________
UC1N_____________
Sub-Total
CLINICA PRIVADA
TOTAL CAMAS

La Tercera Planta tiene 18 habitaciones semi-privadas y 24 habitaciones privadas. Con un

el periodo de vacaciones escolares, donde llegamos a atender hasta 1.200 pacientes diarios, en



Tabla 2

Atencion promedio mensual

Misiones medicas y Fundaciones extranjeras,

Plan de mejoramiento continuo iniciado en el aho 2008.

Misiones medicas extranjeras. Cada ano diferentes misiones medicas extranjeras arriban a

Guayaquil para realizar una trascendente labor con intervenciones quirurgicas de alto riesgo

No solo atienden a ninos, hombres, mujeres y ancianos de escasos recursos economicos

del Ecuador, tambien intercambian criterios y conocimientos cientillcos, formas de hacer y

coordinar esfuerzos para atender y mantener la amplia labor social que desarrolla la Junta.

medicina, y otros insumos los que despues son donados a la Institucion. En ocasiones han

trasladado a sus paises de origen, a pacientes para someteiios a intervenciones quirurgicas de

alto riesgo.

Tambien ayudan a la capacitacion de nuestro personal de enfermeras en areas como apoyo

vital basico, avanzado, neonatal, pcdiatrico y adulto; manejo de tecnicas medicas, apoyo vital
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CQNSULTA EXTERNA:
EMERGENCIA:________
HQSPITALIZACIQN:
C1RUGIAS:___________
ANAL1SIS VARIOS:
TOTAL

17.521
9.503
2.541
1.991

16.908
48.464

en los hospitales de la Junta de Beneficencia.

Ultimas proyectos. Jornadas de trabajo con

Estas misiones arriban con su propio instrumental quirurgico, medicinas, textos de
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cardiopulmonar avanzado, estaciones tecnicas, reanimacion neonatal, auxiliar de enfermen'a,

entre otras.

mayor numero de pacientes que cada ano es creciente. Varios profesionales medicos y

hospitales de donde proceden

las misiones medicas extranjeras.

Tabla 3

Detalle del cronograma de actividades desarrolladas durante el ano 2009

Co-auspiciantesEspecialidadResponsableMision MedicaFecha

Maxilo-Facial

Traumatologia

Cardiologia

Cardiologia

Traumatologia

Cardiologia

Cardiologia

25 abril al 2 de 
mayo 2009

Fundacion Padre 
Damian

Global smile 
Foundation

23 al 30 de 
mayo 2009

MD Richard M. 
Schwend

MD Alfredo 
Trento y MD 

David A. Ferri

MD Elizabeth 
Szaley
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Dr. John L. 
Myers

Dr. Usama 
Hamdan

Dr. Pedro 
Becker

Dr. Pedro 
Becker

Fundacion Padre 
Damian

Hospital Clinico 
Facultad de 
Medicina

Hospital Clinico 
Facultad de 
Medicina

Fundacion El 
Cielo para los 

ninos

Penn State 
Hershey

12 al 18 abril, 
2009

7 al 25 de 
noviembre, 2009

18 al 25 de abril
2009

3 al 10 octubre, 
2009

22 al 28 de 
marzo, 2009

Medical Mission 
for Children 

USA 
Proyect Perfect 

World
Pontificia 

Universidad 
Catolica de 

Chile 
Pediatric 

cardiology 
medical 

associates
Proyect Perfect

____ World
Pontificia 

Universidad 
Catolica de 

Chile 
The Milton S.

Hershey 
Medical Center

enfermeras han participado. de intercambios y expcriencias en

Se aspira a construir un Centro de Cardiologia de alta tecnologia para poder operar a un
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Ayuda de fundaciones extranjeras. La Junta de Beneficencia de Guayaquil creo la

Institucion y que sea el nexo para gestionar la ayuda para mejorar y ampliar la cobertura de

salud en sus hospitales y entidades que cobija.

las que extienden su mano amiga para las

donaciones de instrumental y equipos medicos, canalizar recursos economicos que permitan

financiar los elevados costos que invierte en la amplia labor social que cumple y poder

mantener y extender su solidaria labor.

Una de las ultimas y trascendentes donaciones, fue un equipo INNOVA 2000 General

Electric, de ultima tecnologia, recibido a traves de la Fundacion Mending Kids de los Estados

Unidos de Norteamerica, y que junto con un equipo de Ecografia que supera el $1 300.000

Ecuador y

alguna patologia cardiaca. Se han rcalizado correcciones de patologias que permiten la

intervencion de este moderno equipo.

La Foundation Welchair de los Estados Unidos de Norteamerica, en el ano 2009 y por

cuarto ano consecutivo, hizo la donacion de 250 sillas de ruedas. Una importante cantidad

traves de esas fundaciones y patronatos.

Se han recibido camas para hospitales, equipos medicos, andadores para personas

discapacitadas, muletas, bastones, donaciones que proceden de Alemania, Canada, y los

Estados Unidos. Incluso implementos deportivos para la recreacion de los cstudiantes de

nuestras escuelas han sido donados.
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dolares, permitio abrir el Area de Hemodinamia y Angiografia, fue el primero en

Fundaciones de America y Europa son

cuarto en America Latina, que permitira atender a un mayor numero de ninos que sufren

Inspectoria de Relaciones Internacionales para difundir en el extranjero el nombre de la

fueron entregadas a decenas de personas de humilde condicion social que las necesitaban a



Muchas de estas donaciones, a su vez, son entregadas a organizaciones de asistencia social

Ecuador.

Progratna de Mejoramiento Continuo

El Hospital de Ninos Dr. Roberto Gilbert Elizalde, inicio un programa de mejoramiento

continuo en el mes de julio del 2008. bajo la supervision del Ing. Guillermo Arosemena y la

proposito.

Proyecto Lean Seis Sigma en consulta externa

Inicio del Proyecto: 14 de julio de 2008

Fin del Proyecto: 10 de febrero de 2009

A ctividades Realizadas:

Relevamiento de InformacionI.

Tabulacion de Datos2.

Mapas de Flujo de Valor Actual3.

Presentacion de Situaciones Encontradas4.

Mapa de Flujo de Valor Propuesto5.

6. Analisis de las Causas de las Situaciones Encontradas

7. Elaboracion de la Matriz de Desperdicios

8. Presentacion de la Gestion Propuesta y sus Beneficios
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colaboracion de 2 ingenieras industriales que se encuentran trabajando directamente en este

o instituciones que realizan su labor en sectores urbanos marginales de diferentes ciudades del
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A ctividades Pendientes:

Mejoras Propuestas Ejecutadas: 36

Mejoras Propuestas en Proceso: 7

Mejoras Propuestas Pendientes: 10

Proyecto Lean Seis Sigma en servicios de apoyo

Inicio del Proyecto: I I de febrero de 2009

Fin del Proyecto: 28 de agosto de 2009

Actividades Realizadas:

1. Relevamiento de Informacion

2. Tabu lac ion de Datos

3. Presentacion de Situacioncs Encontradas

4. Mapas de Flujo de Valor Actual

Actividades Pendientes:

I. Mapa de Flujo de Valor Propuesto

2. Analisis de las Causas de las Situaciones Encontradas

3. Elaboracion de la Matriz de Desperdicios

4. Presentacion de la Gestion Propuesta y sus Beneficios

5. Seguimiento a las implementaciones de las Soluciones Propuestas

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
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1. Seguimiento a las implementaciones de las Soluciones Propuestas



Mejoras Propuestas Ejecutadas: 5

Mejoras Propuestas en Proceso: 14

Mejoras Propuestas Pendientes: 30

Detalle

Laboratorio:

Mejoras Propuestas Ejecutadas: 4

Mejoras Propuestas en Proceso: 8

Mejoras Propuestas Pendientes: 9

Rehabilitacion:

Mejoras Propuestas Ejecutadas: 0

Mejoras Propuestas en Proceso: I

Mejoras Propuestas Pendientes: 2

Rayos X:

Mejoras Propuestas Ejecutadas: 1

Mejoras Propuestas en Proceso: 3

Mejoras Propuestas Pendientes: 8

Farmacia:

Mejoras Propuestas Ejecutadas: 0

Mejoras Propuestas en Proceso: 2

Mejoras Propuestas Pendientes: 11
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“Si una organizacion pretende 
conocer sus fortalezas y 
debilidades y tomar 
decisiones inteligentes 
basadas en una evaluacion 
realista de los factores 
externos e internes, debe 
estudiar y comprender su 
propia cultura”. Edgar Schein.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
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CAPITULO TRES - ANTECEDENTES Y CONTEXTO

Antecedentes del proyecto

El proceso de explorer el comportamlento de la organizacion implica una importante

transformacion o mejoramlento.

Algo importante que debemos plantear, es que el comportamlento se caracteriza como

los directivos dominen esto para que valoren y actuen, procurando que los objetivos

individuales coincidan Io mas posible con los de la organizacion.

Se trata entonces de explorer y estudiar concienzudamente la dinamica de la organizacion y

los fenomenos que determinan su comportamiento, con una perspectiva holistica que permita

recopilar los datos que estructuren la informacion coherente, de cuyo contenido se pueda

la organizacion.
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beneficio de las personas y de los procesos ensistematizar la experiencia y el conocimiento en

responsabilidad por parte de los administradores y directores; responsabilidad que cobra una

tin rasgo personal, por la interaccion de las personas y la situacion, de ahi la importancia que

mayor dimension cuando derivado de la exploracion se dcben realizar intervenciones de
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Cada organizacion tendra que emprender una reflexion estrategica, alrededor de las

presunciones basicas y los valores que las guian, y disenar artefactos (estructuras, procesos.

manuales, sistemas, etc.) que reflejen y guarden coherencia. Al respecto, tendran que analizar

decisiones.

Independientemente de las decisiones estrategicas que cada organizacion tome, estas deben

contar con mecanismos (artefactos en el lenguaje de la cultura organizacional) que permitan

conocer el avance en el cumplimiento de la vision, la mision y los objetivos Institucionales.

mide la evolucion hacia el

logro de objetivos especificos, no puede asegurar que sus acciones estan produciendo los

resultados deseados. Menos aun puede aflrmar que el comportamiento que guia la actividad

Debido a la crisis nacional en los servicios de salud que desde hace algunos anos

nuestra region costa, el Hospital de Ninos "Dr. Roberto

Gilbert Elizalde” se ha convertido en el principal proveedor de servicios de salud pediatricos;

Cada ano, el hospital experimenta un incremento en el numero y complejidad de casos

atendidos en todas las areas. Esto hace necesario un estudio exhaustive de nuestra realidad

como institucion.

Al realizar un trabajo sobre Comportamiento Organizational, en el Hospital de Ninos Dr.

“Roberto Gilbert Elizalde”, nos dimos cuenta de que las organizaciones de exito al parecer

tienen factores en su comportamiento que atraen y retienen a su personal.
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Una organizacion que formula su panorama estrategico, pero no

enfrentamos, es justo aflrmar que en

a donde concurren pacientes de las diversas provincias del pais.

su concepcion de si mismas (vision, mision, objetivos), de sus clientes, de sus empleados, de

su entorno y su tecnologia, y revisar sus mecanismos de comunicaciones y de toma de

organizacional esta enfocado y alineado en el logro de la estrategia deflnida.
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resultados de tin estudio exploratorio-descriptivo de la influencia de siete factores del

los trabajadores tecnicoscomportamiento organizacional y

mejoras.
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administrativos y poder asi de esta manera proponcr recomendaciones y oportunidades de

en el desempeno de

El presente trabajo se enmarca dentro de la investigacion cuantitativa, y ofrece los



“El proposito de las 
organizaciones es explotar el 
hecho de que muchas 
decisiones requieren de la 
participacion de muchas 
personas para el logro de la 
efectividad”. Kenneth .1.
Arrow.

w 

•
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CAPITULO CUATRO - IMPORTANCIA Y JUST1FICAC1ON

En el Hospital de Ninos Dr. Roberto Gilbert Elizalde, los trabajadores estan clasificados en

dos tipos de personal:

I. Personal tecnico,

2. Personal administrativo.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
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Tabla 4

Capital Humane del Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde"

Cant.Cant. CODIGO DE TRABAJO

1AnalistaIDirector Medico
23Asistentes2Sub-director Medico

I1Administradora

1328Medicos Jefes de Servicio

6Jefe de Dpto.1

121Trabajadora Social

231
41

431
15I
171
3158Medicos Tratantes
428

21674
142
203

6
88
3

120
8

1 I
979299TOTALES

Coordinador Hospitalario 
Coordinador Administrativo 
Administrador Pensionado

Cajeros______
Coordinadores
Oficinistas_________
Trabajadoras Sociales 
Secretarias

Ayudantes de Enfermeri'a
Enfermeras

Jefe de Trabajo Social Departamento 
Administrativo

LEY ESCALAFON MEDICO 
LEY SERVICIO CIVIL Y 

CARRERA ADMINISTRATIVA

Auditora ISO________________
Auxiliares RX. Botica. Farmacia 
y Coslura

Ayudantes RX Botica y 
Farmacia

Auxiliares de Servicio-
Conserjes___________
Choferes
Practicos-T ecnicos
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Jefe Enfermeri'a
Sub-Administrador

Medicos Residentes________
Medicos Residentes becarios

Supervisor____________
Recepcionistas_________
Auxiliares de Enfermeri'a

Quimicos_________________
Tecnologos_______________
PSicologos_______________
Odontologos______________
Auxiliares de Mantenimiento

2
15
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Las organizaciones de salud presentan diferentes formas y especializaciones, Io cual lorna

complejo el poder determinar la gestion de personal mas adecuada a nivel de hospitales. El

funcion del logro de sus intereses.

El funcionamiento de nuestra organizacion depende del desempeno de este grupo de

En ellos recae el manejo institucional, la vision global de la organizacion.trabajadores.

desarrollo de labores estrategicas de direccion. planeamiento y de labores operativas.

funcion de equipo, puesto que

desempenar es de suma importancia ya que trabaja en colaboracion directa con la Direccion.

promotores de demanda

asegurando que la organizacion cumpla sus objetivos empresariales.

El medico tiene un trato directo con el paciente Io que incluye dos aspectos basicos:

recuperacion de la salud fisiologica del paciente y valoracion del componente psicologico, este

ultimo relacionado con la comprension de la enfermedad y la forma en que esta afecta al

paciente.

Las expectativas personales del medico

retribucion economica y el reconocimiento dentro del medio en el que se desenvuelve.

La responsabilidad de los medicos es individual con el paciente ya que
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ser tan heterogeneo, que en forma conjunta

no esta formado

El personal administrativo esta formado para trabajar en

De ellos tambien depende el prestigio institucional. por Io tanto son

personal de salud dentro de la organizacion suele

profesional con instruccion de postgrado, como un empleado sinpueden laborar tanto un

se basan en la actualizacion profesional,

ellos son fundamentales en el desarrollo de la planeacion y ejecucion de proyectos. El rol a

para trabajar en funcion institucional. Esto se ve agravado por el hecho de que en medios

mayor instruccion. Cada uno tiene diferentes premisas y objetivos de trabajo de acuerdo a su

formacion. por Io tanto el reto de la organizacion sera el estimular el trabajo en equipo en



como el ecuatoriano, un alto porcentaje de

diferentes instituciones. Io cual afecta la identilicacidn del mismo con las

organ izaci ones.

Los medicos son los prestadores directos del servicio a los pacientes y principales

la institucion. El prestigio de la organizacion

depende de ellos y son sin duda los generadores primarios de la demanda cn los hospitales.

consideradas paralelas cn el

tratamiento del paciente.

Las expectativas de este tipo de personal

considerando los niveles salariales percibidos en nuestro medio. Esto incide en su desempeno

considerando que las jornadas laborales que suelen realizar son de permanencia continua.

Su responsabilidad es directa con el paciente y complementaria con el medico. El personal

funcion de apoyo, siendo importante mantener una

identificacion con la organizacion.

Su rol es muy importante si consideramos que el personal de enfermeria es el vinculo entre

prestigio en alencion con calidad y calidez.
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de enfermeria esta formado para trabajar en

complementarias al trabajo de los medicos. Ambas funciones son

promotores de la lidelidad de los pacientes con

medio de comunicacion y generadores de demanda por suel paciente y el medico. Son un

trabajos en

profesionales estan obligados a tener varios

se basan en la retribucion economica,

Las enfermeras y auxiliares de enfermeria en nuestro hospital efectuan labores



“Definir y comunicar la vision 
a fin de inculcarla en el equipo 
prepara el escenario para el 
exilo”. Barbara L. Whittaker
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CAPITULO CINCO - MARCO TEORICO

Introduccion al Com porta mien to Organizational

“No es Io que ignoramos Io que nos causa problemas, sino Io que sabemos que no es asi”.

W. Rogers.

Comportamiento organizational

individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el

proposito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una

organizacion. Esta es una definicion muy larga, de manera que la vamos a desglosar.

area concreta de la experiencia con

Estudia tres determinantes del comportamientoconocimientos.

individuos, grupos y estructuras. Ademas, el comportamiento organizacional aplica los

conocimientos obtenidos acerca de los individuos, los grupos y el efecto de las estructuras sobre

el comportamiento, a fin de que las organizaciones puedan trabajar con mayor eficacia.

Para resumir nuestra definicion. diremos que el comportamiento organizacional se ocupa del

Junta de Beneficencia de Guayaquil
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El comportamiento organizational es un campo de estudio que investiga el impact© de los

estudio de Io que la gente hace en una organizacion y la forma en que ese comportamiento

Esto significa que es un un cuerpo comun de

en las organizaciones:
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afecta el desempeiio de la misma. Se ocupa especificamente de situaciones relacionadas con el

empleo, enfatiza el comportamiento en relacion con los puestos, el trabajo, el ausentismo, la

rotacion de personal, la productividad, el desempeno humano y la administracion.

Existe un acuerdo cada vez mayor sobre los componentes o topicos que constituyen el area

considerable acerca de la importancia relativa de cada uno, parece que hay un acuerdo general

comunicacion interpersonal, estructura y proceso del grupo, aprendizaje, desarrollo y percepcion

de actitudes, procesos de cambio, conflictos, diseno de trabajos y tension en el trabajo.

Cada uno de nosotros es un estudioso del comportamiento. Desde nuestros primeros anos,

Generalizaciones acerca del comportamiento nosotros las hacemos mediante las acciones de

observar, intuir, preguntar, escuchar y leer; es decir, su conocimiento viene directamente de su

experiencia personal con el ambiente, o por via indirecta, por conducto de la experiencia de

otros.

La consistencia en comparacion con las diferencias individuales

de sentido comun para obtener el conocimiento sobre el

inadecuados. Un enfoque sistematico revela hechos y relaciones

base que pcrmite predicciones mas seguras del comportamiento

humano.
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hemos observado las acciones de otras personas y hemos intentado interpretar Io que vemos.

importantes, proporciona una

comportamiento humano son

Los enfoques informales o

que es el tema del comportamiento organizacional. Aun cuando todavia hay un debate

en que incluye los topicos centrales de motivacion, comportamiento y poder del lider.
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incorrectamente, que es en beneficio de sus intereses.

El comportamiento es por Io general previsible si sabemos la forma en que la persona

importante para ella. Aunque el comportamiento de la

genie puede parecer irracional para un extrano, hay razon para creer que, en general, pretende

ser racional y es visto como tai por ella. Un observador visualiza frecuentemente el compor-

ambiente en la misma forma.

manera cuando se la coloca ante situaciones similares. Sin embargo, ciertas consistencias

fundamentales subyacen en el comportamiento de todos los individuos, y pueden ser

identificadas y modificadas para reflejar las diferencias individuales.

Cuando utilizamos el termino "estudio sistematico", nos referimos a observar las relaciones,

evidencia cientifica; es decir,

apoyados en datos reunidos en condiciones controladas, y medidos e interpretados en una forma

razonablemenle rigurosa.

sentimientos viscerales de "por que

hago Io que hago", y "Io que hace que otros trabajen bien".

Disciplinas que contribuyen al cantpo del Comportamiento Organizational

partir de la contribucion de varias disciplinas. Las areas predominantes son la psicologia, la
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percibio determ in ada situacion y Io que es

tratar de atribuir causas y efectos y basar nuestras conclusiones en

este enfoque sistematico esAlgo que subyace en

El estudio sistematico sustituye a la intuicion o a esos

la creencia de que el comportamiento no

El comportamiento organizacional es una ciencia conductista aplicada, que se construye a

Es verdad que hay diferencias entre los individuos. No toda la gente actua de la misma

tamiento como irracional porque no tiene acceso a la misma informacion o no percibe el

sucede al azar. Esta causado y dirigido hacia algun fin que el individuo cree, correcta o



sociologia, la psicologia social, la antropologia y la cicncia politica. Como veremos, el aporte de

la psicologia ha sido principalmente al nivel del analisis individual o micro; las otras cuatro

disciplinas han contribuido a nuestro conocimiento de los conceptos macro como son los

procesos de grupo y la organizacion.

Psicologia. La psicologia es la ciencia que busca medir, explicar y, algunas veces, cambiar

conocimiento del comportamiento individual. Aquellos psicologos que han contribuido y

continuan haciendo aportaciones al conocimiento del comportamiento organizacional son los

teoricos del aprcndizaje, los teoricos de la personalidad, los psicologos que dan consejo y. los

mas importantes, los psicologos industriales y organizacionales.

aburrimiento y otros factores concomitantes a las condiciones de trabajo, que pudieran impedir

el desempeno eficiente. En epocas mas recientes, sus contribuciones se han ampliado para

incluir el aprcndizaje, la percepcion, la personalidad, la capacitacion, la eficacia en el liderazgo,

las necesidades y fuerzas motivacionales, la satisfaccion

decisiones, las evaluaciones de desempeno, las mediciones de actitud, las tecnicas de seleccion

de empleados, el diseno de trabajos y la tension en el trabajo.

que los individuos desempenan sus papeles; es decir, la

la gente en relacion con sus semejantes. Para

mayor contribucion al comportamiento organizacional mediante el
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sociologos cstudian el sistema social en

en el trabajo, los procesos de toma de

sociologos han realizado su

ser mas precisos, lossociologia estudia a

Sociologia. Mientras que los psicologos concentran su atencion en el individuo, los

el comportamiento de los humanos y otros animales. Los psicologos se ocupan del estudio y el

Los primeros psicologos industriales/organizacionales se ocuparon de problemas de fatiga,
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particular, organizaciones complejas y

la dinamica de grupos, el diseno de equipos de trabajo, la

cultura organizacional, la teoria y estructura de la organizacion formal, la tecnologia

organizacional, la burocracia, las comunicaciones, el poder, el conflicto y el comportamiento

intergrupal.

tanto de la psicologia como de la sociologia. Se enfoca en la influencia de la gente entre si. Una

considerable investigacion de los psicologos sociales ha

sido el cambio, esto es, como implantarlo y como reducir barreras fuera de su aceptacion.

las areas de medicion,

que las actividades de

grupos pueden satisfacer necesidades individuales y procesos de toma de decisiones.

Antropologia. Los antropologos estudian las sociedades para aprender acerca de los seres

humanos y sus actividades. Su trabajo en culturas y ambientes distintos, por ejemplo, nos ha

ayudado a comprender las difercncias entre valores, actitudes y comportamientos fundamentales

diferentes organizaciones. Mucho de nucstro

difercncias entre culturas nacionales, es resultado del trabajo de los antropologos o de aquellos

que han utilizado su metodologia.
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conocimiento y cambio de actitudes, patrones de comunicacion, forma en

aporte valioso de los sociologos son

Ademas, encontramos que los psicologos hacen aportes importantes en

de las principales areas que reciben una

Psicologia social. La psicologia social es un area de la psicologia, pero utiliza conceptos

estudio del comportamiento en organizaciones, en

formales. Algunas de las areas dentro del comportamiento organizacional que han recibido un

entre la gente de diferentes paises y en

conocimiento actual de la cultura organizacional, los ambientes organizacionales y las



las organizaciones. Los politologos

estudian el comportamiento de individuos y grupos dentro de

especificos de interes para nosolros aqui incluyen la estructuracion del conflicto, la asignacion

de poder y la forma en que la gente manipula el poder para sus intereses individuales.

Hace veinticinco anos, poco de Io que estudiaban los politologos

entidades politicas; si

organizaciones, necesitamos incorporar una perspectiva politica en nuestro analisis.

Comportamiento organizacional en el contexto global

Desafiosy oportunidades de! comportamiento organizacional

viejo; hay mas y mas mujeres y personas de diversas razas en el trabajo; la reestructuracion

corporativa y el recorte de costos estan limitando los bonos de lealtad que vinculaban

historicamente a muchos empleados con sus patrones; y la competencia global requiere

empleados mas flexibles y que puedan aprender a cnfrentar los cambios rapidos y la innovacion.
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adquirido una conciencia cada vez mayor de que las organizaciones son

un ambiente politico. Los temas

es importante para el conocimiento del comportamiento en

era de interes para los

Entender el comportamiento organizacional nunca habia sido tan importante como Io es

ahora para los administradores. Un vistazo rapido a los cambios drasticos que se llevan a cabo

hemos de explicar y predecir correctamente el comportamiento de las personas en

estudiosos del comportamiento organizacional. Pero los tiempos han cambiado. Hemos

en las organizaciones, apoya esta afirmacion. Por ejemplo, el empleado tipico se ha hecho mas

Ciencia politica. Aunque la contribucion de los politologos se pasa frecucntemente por alto,



Variables del com porta mien to organizacional

Las variables dependientes

Son los factores clave que usted desea explicar o predecir. Los estudiosos tienden a enfatizar

(a) la productividad, (b) el ausentismo, (c) la rotacion de personal y (d) la satisfaccion con el

trabajo. En virtud de su amplia aceptacion, utilizamos estos cuatro como los determinantes

cruciales de la eficacia de los recursos humanos. Sin embargo, no hay nada magico en estas

mostrar que la investigacion del comportamiento

organizacional ha reflejado con mas fuerza los intereses de la administracion que los de los

individuos o de la sociedad como un todo. Repasemos estos terminos para veriflcar que

comprendemos Io que significan y la razon por la que han alcanzado la distincion de ser las

principalcs variables dependientes del comportamiento organizacional.

Productividad

Una organizacion es productiva si alcanza sus metas y Io hace transformando los insumos en

productos al costo mas bajo posible. Como tai, la productividad implica una preocupacion tanto

por la eficacia como por la eficiencia.

Un hospital es eficaz cuando salisface con exito las necesidades de su clientela. Es eficiente

en eficiencia productiva.
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costo bajo. Si un hospital logra alcanzar la mayor produccion de su

paciente esta en

cuando Io puede hacer a un

personal actual mediante la reduccion del numero promedio de dias en que un

cama, o aumentando el numero de contactos personal-paciente por dia, dccimos que ha ganado

variables dependientes. Solo se limitan a
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productividad. Deseamos conocer cuales son los factores que influiran en la eficacia y eficiencia

de los individuos, de los grupos y de la organization total.

Ausentismo

Se ha calculado el eosto anual del ausentismo en mas de 40 mil millones de dolares para las

empleador hasta 100

dolares en reduccion de eficiencia y un incremento en la carga de trabajo del supervisor. Estas

cantidades indican la importancia que representa para

ausentismo.

trabajo y, con trecuencia, deben posponerse decisiones importantes. En organizaciones que

descansan sobre una tecnologia de linea de ensamble, el ausentismo puede significar mucho mas

algunos casos, llevar hasta un cierre total de la planta de produccion. Pero los niveles de

ausentismo mas alia de los limites normales en una organizacion tienen un impacto directo sobre

su eficacia y su eficiencia.

forma negativa.Aunque la mayor parte de la ausencias impactan

podemos pensar en situaciones en las que la organizacion puede beneficiarse si un empleado

ir a trabajar. La fatiga o

los que un empleado
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una tension excesiva puede disminuir enescogio voluntariamente no

necesita estar alerta, los cirujanos y los pilotos de aerolineas son

nivel de trabajo, la ausencia diaria de un oficinista puede costarle a un

ejemplos obvios, puede ser

Evidentemente es dificil que una organizacion opere de manera uniforme y fluida, y que

forma significativa la productividad de un empleado. En trabajos en

En resumen, una de las mayores preocupaciones del comportamiento organizacional es la

una organizacion mantener bajo el

a la organizacion en

que una interrupcion; puede generar una fuerte reduccion en la calidad del producto y, en

organizaciones estadounidenses y 12 mil millones de dolares para las empresas canadienses. A

alcance sus objetivos si los empleados no se presentan a su trabajo. Se interrumpe el flujo de



podria ser prohibitive. Incluso en

puede mejorar el

desempeno cuando los administradores se ausentan del trabajo en lugar de tenor malas

decisiones bajo tension. Pero esta claro que estos ejemplos son atipicos. En su mayor parte.

empleados.

reconocido cuatro modelos explicativos con diferentes enfoques:

Modelo economico: El comportamiento ausentista se debe a la interaccion entre lasI)

motivaciones individuates de los trabajadores y cuanta ausencia puede ser tolerada pol­

ios empleadores.

2)

el resultado de la interaccion entre individuos, grupos de trabajo y la organizacion. Ea

decision de ausencia dentro del marco cultural puede ser dependiente, moral,

fragmentada o conflictiva.

El comportamiento ausentista que mas se asocia a la emision deModelo medico:3)

certificados medicos depende de los siguientes factores: demograficos (edad, sexo,

nivel ocupacional), satisfaccion (general, remuneracion, y sentido de realizacion),

caracten'sticas organizacionales (a organizaciones mas grandes, mayores niveles de

ausentismo), contenidos del empleo (autonomia y responsabilidad), compromiso,

distancia al trabajo, etc.

Modelo psicosocial: El comportamiento ausentista visto como cultura de ausencia es

Junta de Beneficencia de Guayaquil 46
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

Muchos autores al hablar sobre ausentismo laboral dicen que aunque este se justitica con

desempeno deficiente. El costo de un accidente en estos casos

trabajos administrativos, donde los errores son menos espectaculares, se

podemos suponer que las organizaciones se benefician cuando se reduce el ausentismo de los

mejor para la organizacion que el empleado no se presente, en lugar de que Io haga y tenga un

certificados medicos, no necesariamente tales ausencias se deben a causas medicas. Se han
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4) Ausentismo y retiro organizational: Este modelo sostiene quc los trabajadores que

sabcn o planean retirarse voluntariamente de las organizaciones, tienen una mayor

positiva entre ausentismo y retiro.

Rotation

elevada de rotacion aumenta los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion; trastorna la

marcha eficaz de la organizacion si se van empleados preparados y experimentados, por Io que

hay que encontrar sustitutos que asuman los puestos de responsabilidad.

La rotacion puede a veces ser positiva. pues abre la oportunidad de cambiar a tin individuo

de mal descmpeno, por otro mas capaz y motivado, con ideas frescas y nuevas para la

organizacion.

El destine de un pais esta en manos de sus habitantes, de sus conocimientos, de sus

habilidades, de sus esfucrzos y sin lugar a dudas la motivacion constituye

lapara lograr importantes resultados que satisfagan

general. Es conocido que las personas

pais por Io que hay que saber potenciarlo al

satisfecha estan las personas vinculadas a la misma, Io que se refleja en el nivel de estabilidad

de la fuerza de trabajo y en el grade de compromise que tienen los trabajadores con los

resultados de la organizacion a la cual pertenecen.

la estabilidad laboral en una organizacion que afectan el
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un arma poderosa

constituyen el recurso mas valioso que tiene un

Cuando surgen problemas en

organizacion a que pertenecen y a su pais en

tasa de ausentismo que aquellos que permanecen, por Io que habria una relacion

a cada persona en particular, a

La rotacion es el retiro permanente de la organizacion, voluntaria e involuntaria. Una tasa

maximo. Por tai motivo, un reto para cualquier organizacion es conocer cuan motivada y
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excesiva rotacion del personal.

Generalmente detras de una excesiva rotacion laboral se oculta la desmotivacion, el

dcscontento, la insatisfaccion laboral y esto a su

La rotacion laboral y sus causas fundamentales. Uno de los problemas que frecuentemente

se nos presenta en algunos sectores de nuestra economia es la inestabilidad laboral, aspecto

hace mas evidente cuando se trata de puestos poco atractivos y con una baja remuneracion, Io

que genera una seleccion incorrecta del personal.

Una de las causas que puede generar la rotacion del personal en la organizacion es la

insatisfaccion laboral sobre todo si la persona insatisfecha constituye un recurso humano

importante papel en dicha eleccion.

La satisfaccion es mas una actitud que

sienta satisfecho

interesantes, recompensas justas y equitativas, condiciones laborales adecuadas y buenos

companeros de trabajo.

Una de las causas mas comunes que desde el punto de vista laboral han aumentado la

rotacion laboral en nuestras organizaciones en los ultimos anos es la relacionada con el
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vez esta influenciado por

demanda donde el trabajador es quien tomara la decision final y donde la satisfaccion juega un

un conjunto de

desempeno de la misma, hay que buscar las causas fundamentales que han dado origen a una

un comportamiento. Entre los factores mas

trabajador se se encuentran: trabajosimportantes que hacen que un

que genera consecuencias negativas para cualquier organizacion y que posteriormente se

agudiza cuando resulta extremadamente dificil cubrir el puesto de trabajo vacantc. Esto se

altamente demandado. En tales circunstancias se establece una competencia entre oferta y

aspectos vinculados en muchos casos a una insuficiente gestion de los Recursos Humanos.



contenido del trabajo y los salaries. Cuando esta relacion no es adecuada, el trabajador tratara

de buscar una solucion dentro o fuera de su centro laboral, segun sea posible.

Otra de las causas que comunmente reflejan las investigaciones relacionadas con las salidas

de los trabajadores son las condiciones laborales. Cuando el ambiente laboral no es el mas

adccuado, hace que este se sienta insatisfecho y en casos extremes conduce a la rotacion

laboral.

Algunos casos tambien reflejan las pocas posibilidades de superacion y promocidn que les

brinda la entidad y tambien inconformidad con los metodos y estilos de direccion. Los escasos

beneficios, servicios y prestaciones que se les brindan por pertenecer a la entidad en cuestion,

conspira con la permanencia del trabajador.

manifiesta de manera diferente segun

organizacion. Las personas jovenes fluctuan mas; cuando se trata de motives personales la

los territorios

de ofertas de empleo que le permitan a los trabajadores rotar de una posicion a otra.

incremento en los costos deUn alto grado de rotacion en

reclutamiento, seleccion y capacitacion. La rotacion tambien puede significar una interrupcion

va y es nccesario encontrar y preparar reemplazos para trabajos de responsabilidad. Desde
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pequenos la rotacion real es menor debido al poco desarrollo de los mismos y a la inexistencia

Tambien ha quedado demostrado que la rotacion se

una organizacion significa un

mayor fluctuacion esta en las mujeres y cuando son motives laborales la rotacion es mayor en

los hombres. En cuanto a la antigiiedad las investigaciones demuestran que las personas con

en el trabajo eficiente de una organizacion, cuando el personal conocedor^ experimentado se

geografica se

sea la edad, el sexo, territorio geografico, nivel ocupacional y la antigiiedad en la

mas de 10 anos en las empresas son mas estables. Finalmente, en cuanto a la ubicacion

refiere, tambien existe una diferencia significativa pues en
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luego, todas las organizaciones tienen cierta rotacion. Si salen de la organizacion las personas

motivacion, abrir mayores oportunidades de ascenso, e incorporar ideas nuevas y recientes a la

Satisfaccion con el trabajo

La definiremos como la diferencia entre la remuneracion que reci ben los trabajadores y la

que ellos creen que deben'an recibir. A diferencia de las tres variables anteriores, la

convertido en una variable dependiente por dos razones: por la relacion que muestra con los

factores de desempeno y por las preferencias en valores que tienen muchos investigadores del

Comportamiento Organizacional..

La creencia de que los empleados satisfechos son mas productivos que los insatisfechos ha

sido una doctrina basica entre los administradores durante anos. Aunque existen muchas

evidencias que ponen en duda esta supuesta relacion causal, se puede argumentar que las

sociedades avanzadas deben preocuparse no solo por la cantidad de vida sino tambien por su

calidad. Aquellos investigadores que tienen fuertes valores humanisticos senalan que la

este relacionada en forma negativa con el ausentismo y la rotacion, sino de que, aducen ellos,

los empleados trabajos
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ser un factor de interrupcion que obstaculicc la eficacia de la organizacion.

correctas la rotacion puede ser positiva. La rotacion puede crear la oportunidad de sustituir a

las organizaciones tengan la responsabilidad de proporcionar a

un individuo con un desempeno pobre por alguien que tenga mayores habilidades o

desea perder. Cuando la rotacion es excesiva, o cuando involucra a empleados valiosos, puede

satisfaccion es un objetivo legitimo de la organizacion. No solo se trata de que la satisfaccion

satisfaccion con el trabajo representa una actitud, en lugar de un comportamiento. Se ha

Organizacion. Pero la rotacion a menudo significa la perdida de genie que la organizacion no
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desafiantes e intrinsecamente remuneradores. En consecuencia, aunque la satisfaccion con el

trabajo representa una actitud y no un comportamiento, los investigadores del comportamiento

organizacional suelen considerarla una variable dependiente importante.

Las variables independientes

Las principales determinantes de la productividad, el ausentismo, la rotacion y la

satisfaccion con el trabajo son las variables independientes. La creencia de que el

comportamiento organizacional puede comprenderse mejor cuando se le considera, en esencia,

mas complejos, la base yace en la

comprension del comportamiento individual.

Variables a nivel individual

Se ha dicho que los administradores, a diferencia de los padres, tienen que trabajar con

seres humanos usados, no nuevos; seres humanos en los que otros han influido primero. Cada

el trabajo. Las mas obvias de estas son

pcrsonalidad; valores y actitudes; y niveles basicos de habilidad. En el fondo, estas

caracteristicas estan intactas cuando una persona entra a la fuerza de trabajo y, en su mayor

parte, la administracion poco puede hacer para modificarlas. Sin embargo, tienen un impacto

muy real sobre el comportamiento del empleado.
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con determinadas caracteristicas que

como una serie de bloques de construccion cada vez

uno es diferente. La gente entra en las organizaciones

habran de influir en su comportamiento en

caracteristicas personales o biograficas, como edad, sexo y estado civil; caracteristicas de la



Se ha mostrado que otras cuatro variables a nivel individual afectan el comportamiento del

empleado. Estas son la percepcion, la toma de decisiones individual, el aprendizaje y la

motivacion.

Variables a nivel del grupo

actuando por si solo. La complejidad se incrementa si reconocemos que el comportamiento de

la gente cuando esta en grupos es diferente de su comportamiento cuando esta sola.

Variables a nivel del sislenia organizational

El comportamiento organizacional alcanza el nivel mas alto de complejidad cuando

individual y de grupo. En la misma medida en que los grupos son algo mas que la suma de los

miembros individuales, las organizaciones son mas que la suma de los grupos que los forman.

El diseiio de la organizacion formal, la tecnologia y los procesos de trabajo, y los trabajos; las

politicas y las practicas de recursos humanos de la organizacion (es decir, procesos de

seleccion, programas de capacitacion, metodos para la evaluacion del desempeno); la cultura

interna; los niveles de tension en el trabajo, todos tienen tin impacto sobre las variables

depend ientes.
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agregamos una estructura formal a nuestro conocimiento previo del comportamiento

El comportamiento de la gente en grupo es algo mas que la suma total de cada individuo



Principios del comportamiento individual

Fundamentos del comportamienlo individual

Es valioso observar los factores que son facilmente de identificar en todas las personas y

remplazados. Tambien se

dice que entre mas viejo se vuelve una persona, menor son las ganas de perder su empleo, por

las faltas de oportunidades que tienen. Sin embargo una persona de mayor edad puede ser parte

del ausentismo debido a las enfermedades que puede contraer.

Genera. Lo primero que debemos tomar en cuenta es que entre hombres y mujeres las

diferencias son pocas en el desempeno del trabajo. En cuanto a los horarios de trabajo la mujer

actividades de trabajo, asi tambien segun estudios

las mujeres tienen mayores indices de ausentismo debido a que se vive en una cultura donde la

mujer esta ligada a situaciones de casa y familia.

que el

hombre casado es mas responsable, tiene pocas ausencias y estan mas satisfechos en su trabajo

debido a que tienen una familia y necesitan velar sus intcreses.
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prefiere uno donde le permita combinar sus

Estado civil. No hay pruebas accrca de que este factor influya mucho pero se cree

diferencia de los jovenes estos poseen experiencia y dificilmente son

son las caracteristicas biogrdficas.

Edad. Se dice que las personas de mayor edad son menos productivas y no es asi ya que a
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trabajo. Ademas que

rotacion no es tan bueno el panorama ya que a veces por no crear antigiiedad

terminada las relaciones de la empresa con el trabajador.

Habilidades. Este termino se refiere a la capacidad de una persona pera llevar a cabo diversas

actividades, donde cada una de las personas no son iguales por Io que se busca adecuar las

habilidades las personas y encontrar la manera adecuada de usarlas.

aquellas que utilizamos para realizar las actividades

pruebas para organizaciones, escuelas,

dependencias gubernamentales, hay seis dimensiones: aptitud numerica, comprension

2) Habilidades fisicas.- son requerimientos necesarios para hacer tareas que demandan

la que sera identificada por la

gerencia.

Personalidad. Se habla de la personalidad que es la forma en que la persona actua con los

demas y actua ante su entorno. Se va formando a Io largo de la vida de la persona y con base a

varies factores; (a), la herencia, factores que se dieron en el nacimiento como la estatura, peso,

genero, temperamento, fisico; (b). el ambiente, los primeros aprendizajes, la forma en que

crecimos, (c). la cultura que nos dieron, los grupos socialcs que nos rodearon.
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la empresa mas se perfecciona en suproductividad de forma positiva entre mas tiempo tiene en

mentales, este se pude medir a traves de test o

verbal, velocidad perceptual, razonamiento inductivo, visualizacion espacial y memoria.

fuerza, vigor, destreza, donde la capacidad fisica es

1) Habilidades intelectuales.- son

se da por

Antigiiedad. Esta marca la situacion de que la antigiiedad dentro del trabajo marca la

se esta mas satisfecho con Io que se hace. Pero en Io que respecta a
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Se habla de la busqueda de encontrar todas aquellas caracteristicas de la personalidad que

permitan identificara las personas,

Atributos de la personalidad

Tienen su mayor influencia en el comportamiento organizacional, se consideran aqui a los

llamados pronosticadores que se encontraron dentro de las organizaciones:

Locus de control o lugar de control. Hay personas que piensan que ellos

su estilo de forma de vida y su destino. De forma interna, controlan Io que les pasa o de forma

externa, a traves de fuerzas exteriores.

Maquiavelismo. Toma el nombre por Maquiavelo quien escribio acerca de como ganar y usar

que el fin justifica los medios, les gusta manipular mas y

ganar mas por Io que no es facil de persuadir

Aidoestima. Es el grado en que se es aceptado por uno mismo, esta caracterislica determina

autoestima alta seran capaces de enfrentar retos fuera de sus miedo o condicionantes, ademas de

que no seran tan susceptibles a las situaciones del exterior.

Auto monitoreo. Ser capaz de adaptar mi comportamiento a las situaciones que se presentan

pueden mostrar diversas caras de si mismos segun como se requiera, aunquc algunas veces scan
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son responsables de

el poder. Este tipo de personas cree

en la vida cotidiana, de eso se trata este punto, habla de las personas con alto auto monitoreo que

en muchas ocasiones el grado de exito de las personas, todos aquellos que tengan una



organizaciones.

Toma de riesgos. Se refiere a que en los puestos de gerencia dentro de una empresa, debe de

buscarse aceptar las responsabilidades al tomar decisiones. Scgim estudios en el grado en que se

adopten los riesgos, depende

Aprendizaje. Es el cambio que se da en cualquier momento que modifica nuestro

comportamiento, y que va ligado a la experiencia adquirida a Io largo del tiempo. Se puede tener

el conocimiento de situaciones o actividades pero el aprendizaje se basa en que apliquemos ese

conocimiento. Con base en el reforzamiento positive puede buscarse la manera de incrementarse

el rendimiento de las personas, es mejor reforzar que aplicar castigos (solo pueden provocar

efectos negativos).

lograr cumplir sus objetivos.

Un elemento fundamental del proceso de gerencia en salud y calidad total es el conocimiento

del cliente inlerno (empleados) y clicnte externo (pacientes).

refiere a la actitud general del individuo hacia su trabajo."

Podria definirse como la actitud del trabajador frente a su empleo. Dicha actitud esta basada

propio trabajo. Las percepciones del
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en algunas ocasiones del puesto que se desempefia.

en las creencias y valores que el trabajador desarrolla en su

seguir, que no utilice recursos de la empresa, que sea puntual, que no

El termi no “satisfaccion con el trabajo” o tambien conocido como “satisfaccion laboraf , se

busque pretextos al no

Se sugiere para todos los gerentes que la imagen que muestren a los demas sea el ejemplo a

contradictorias pero seran considerados para ascensos dentro de la empresa o de otras



57

las caracteristicas actuales de su puesto, o como Io que

el considera de lo que ‘'deberia ser”.

I. Retribucion

2. Condiciones de trabajo

3. Supervision

4. Companeros

5. Contenido del puesto

6. Seguridad en el empleo

7. Oportunidades de progreso.

Generalmente las caracteristicas que afectan las percepciones del "deberia ser" (lo que

desea un empleado de su puesto) son:

a) Caracteristicas del empleado:

1. Las necesidades

2. Los valores

3. Rasgos personales

b) Caracteristicas de la situacion de empleo:

1. Las comparaciones sociales con otros empleados

2. Las caracteristicas de empleos anteriores

3. Los grupos de referencia
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trabajador pueden estar relacionadas con

Las caracteristicas que influyen en la percepcion de las condiciones actuales del puesto son:



satisfaccion laboral

Tabla 5

Modelo tentative de factores determinantes de satisfaccion laboral
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+ NECESIDADES
-> VALORES

RASGOS PERSONALES

PERCEPCION DE LAS 
CONDICIONES QUE 
DEBERIAN EXISTIR

PERCEPCION DE LAS 
CONDICIONES 
ACTUALES DEL PUESTO

SATISFACCION DEL 
EMPLEADO EN EL 
PUESTO

4 COMPENSACION
BENEFICIOS
SUPERVISION
NATURALEZADELTRABAJO
MISMO
COMPANEROS
SEGURIDADENELEMPLEO
OPORTUNIDAD DE 
PROGRESO

4 COMPARACIONES SOCIALES 
CORRIENTES 
CARACTERISTICAS DE 
EMPLEOSANTERIORES 
INFLUENCIA DEL GRUPO DE 
REFERENCIA

El siguiente cuadro ilustra un modelo tentative de los factores relacionados con la



Se puede establecer dos niveles de analisis de la satisfaccion laboral:

Satisfaction General

trabajo.

Satisfaction porfacetas

reconocimiento, beneficios, condiciones del trabajo, supervision recibida, companeros del

La satisfaccion laboral esta relacionada al climatrabajo, politicas de la empresa.

organizacional de la empresa y al desempeno laboral.

1. Reto del trabajo (satisfaccion con el trabajo en si).

2. Sistema de recompensas justas.

3. Condiciones favorables de trabajo.

4. Colegas que brinden apoyo (satisfaccion con la supervision).

5. Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo.

Reto del trabajo. Posee cinco dimensiones centrales:

diferentes actividades para ejecutar el trabajo, Io que representa el uso de diferentes

habilidades y talentos por parte del empleado.
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Indicador promedio de lo que puede sentir el trabajador frente a las distintas facetas de su

Grado mayor o menor de satisfaccion frente a aspectos especificos de su trabajo:

Los principales factores que determinan la satisfaccion laboral son:

a. Variedad de habilidades, el grado en el cual un puesto requiere de una variedad de



b. Identidadde la tarea, el grado en el cual el puesto requiere ejecutar una tarea o proceso

desde el principio hasta el final con un resultado visible.

Signification de la tarea, el grado en que el puesto tiene un impacto sobre las vidas oc.

el trabajo de otras personas en la organizacion inmediata o en el ambiente externo.

d. Autonomia, el grado

discrecion sustanciales al empleado en la programacion de su trabajo y la utilizacion de

las herramientas necesarias para ello.

Retroalimentacion del puesto mismo, el grado en el cual el desempeno de lase.

actividades de trabajo requeridas por el puesto produce que el empleado obtenga

informacion clara y directa acerca de la efectividad de su actuacion.

Sistemas de recompensas justas. Este sistema dcbe ser percibido como justo por parte de

los empleados para que se sientan satisfechos con el mismo, no debe permitir ambigiiedades y

debe estar acorde con sus expectativas. Hay que considerar los siguientes factores:

Satisfaction con el salario: varios estudios han demostrado que la compensacion es laa.

empleados.

b. Satisfaction con el sistema de promociones y ascensos.

Tabla 6

En la siguiente tabla demuestra la relacion:

DESEMPENO

HUELGAS

QUEJAS

AUSENTISMO

ROTACION
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DESEO DE MEJOR 
COMPENSACION

FALTA DE 
SATISFACCION 
CON LA

BUSQUEDADE UN
PUESTO DE 
MEJOR SALARIO

FALTA DE 
SATISFACCION

RECHAZO 
PSICOLOGICOI MENOR

ATRACTIVO DEL

en el cual el puesto proporciona libertad, independencia y

caracteristica que probablemente sea la mayor causa de insatisfaccion de los
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Condiciones favorables de trabajo. X los empleados les interesa su ambiente de trabajo,

sobre todo que les permita el bienestar personal y les facilite el hacer un buen trabajo. Un

ambiente fisico comodo y un adecuado diseno del lugar permitiran un mejor desempeno y

favorecera la satisfaccion del empleado.

Colegas que brinden apoyo. El trabajo cubre necesidades de interaccion social y el

Hay que recalcar quelideres indiferentes, autoritarios u hostiles hacia los subordinados.

lider que no los presione.
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cuando los trabajadores no estan motivados y encuentran su trabajo desagradable prefieren un

que los empleados con lideres mas tolerantes y considerados estan mas satisfechos que con

Si bien la relacion no es simple, segun diversos estudios, se ha llegado a la conclusion de

comportamiento del jefe es uno de los principales determinantes de la satisfaccion.



Compatibilidad entre la personalidady el puesto. Investigadores como Holland concluyen

las demandas de sus trabajos.

Las actitudes son determinadas conjuntamente por las caracten'sticas actuales del puesto

La medicion de la satisfaccion laboral, consiste en una evaluacion que hace un empleado de

cuan satisfecho o insatisfecho se siente con su trabajo, basado en la suma compleja de varios

elementos discretos.

El efecto de la satisfaccion laboral esta en el desempeno de los empleados en cuanto a su

productividad, ausentismo y rotacion.

La insatisfaccion produce una baja en la eficiencia organizacional y puede expresarse

ademas a traves de las conductas de rotacion, retiro o agresidn.

Valores, actitudes y satisfaccion en el trabajo

punto clave que debamos de tratar, ya que de ello depende que el empleado se sienta conforme y

demuestre que tan productive es. Sin embargo, los valores son formas basicas de modos de

sistema de valores con base a la jerarquia de importancia

relativa que nosotros le damos.

Los valores son objeto de estudio pues son la base para entender las actitudes y las
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conducta que afectan el comportamiento del empleado y tambien los debemos tomar en cuenta.

como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que “deberian ser”.

Debemos tomar que en cuenta que el termino de satisfaccion en

Todas las personas poseemos un

el trabajo siempre sera un

satisfaccion, ya que las personas poseerian talentos adecuados y habilidades para cumplir con

que un alto nivel de acuerdo entre personalidad y ocupacion da como resultado mas

motivaciones y porque influyen en nuestra percepcion. Todos los valores de cada persona



la familia, los amigos, la escuela con los

maestros, la cultura del pais donde se viva; pero los valores que regularmente mostramos son los

Es asi que los valores pueden clasificarse y asi poder determinar de una forma logica que tipo

de comportamiento tendra el empleado a partir de esta tipologia, los valores forman parte de la

personalidad Io que representa que este tipo de convicciones estaran presentes durante toda la

vida del individuo y que estas manifiestan una vision de Io correcto e incorrecto desde el punto

subjetivo de la persona.

desaprobaciones a traves de enunciados llamados de

evaluacion, es decir, es la forma de representar como se siente una persona. Las actitudes no son

lo mismo que los valores pero estan interrelacionados. Igual que los valores las actitudes las

admiramos o se dice incluso de los que tememos. Vamos moldeando nuestras actitudes al ir

observando a los demas. Se dice tambien que las actitudes son mas inestables ya que son

moldeables a la conveniencia de personas o empresas obteniendo de ellas un comportamiento

deseable.

Los tipos de actitudes que hemos considerado son aquellos que se relacionan con el trabajo y

mayor forma y son tres actitudes:

Satisfaction en el trabajo. Que es la actitud que un empleado asume respecto a su trabajo. De

forma logica aquellas personas que obtienen un alto nivel de satisfaccion con sus actividades

establecen actitudes muy positivas y beneficas
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son los que el Comportamiento Organizacional enfoca en

tienen una fuente de donde provienen que son

Las actitudes son aprobaciones o

adoptamos de los padres, grupos sociales, maestros. Nacemos con cierta predisposicion y a

medida que vamos creciendo tomamos los que vemos de las personas que respetamos,

que adquirimos en los primeros anos de nuestra vida.



Compromise con el trabajo. Un termino recien tornado para

el que la persona se valora a si inismo a traves de la identificacion

sociologica en su puesto dentro de la empresa. A los irabajadores plenamente identificados

realmente les importa el trabajo que realizan.

Compromiso organizational. Es aquella que se refiere a que el empleado se identifica con la

empresa, metas, objetivos y que esta metido en ello coino cualquier otro que labora ahi, es decir

este se refiere a identificarse con el servicio a la organizacion y el compromiso con el trabajo a

identificarse con su labor especifica.

sumamente cambiantes, situacion que los gerentes han

observado y que buscan encontrar solucion, se hace referencia a que las situaciones que el

desarrollo de la persona en el

presente y en el futuro.

La satisfaccion en el trabajo ya tocada anteriormente implica como medir este tipo de

satisfaccion, relacionado con la productividad del empleado.

El trabajo no solo es realizar tareas especificas, ademas existe el roce con otro personal.

la suma de todas estas actividades.

Psicologia ocupacional ddsica j del comportamiento organizational

el trabajo, en el nivelEsta psicologia comienza

equipo) u organizacional

(utilidades) y analiza su correlacion con la personalidad.
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en el trabajo tiene como basenormas y procedimientos establecidos, es decir, que la satisfaccion

su estudio el cual establece que

empleado anteriormente asumia, son posibles limitantes para un

es el que mide el grado en

Las actitudes de las personas son

con algunas variables relacionadas con

individual (ausentismo, productividad) grupal (resultados en



Las variables independientes pueden formularse o medirse de manera muy diferente:

Auto informe y comportamiento. Las evaluaciones de auto informes, como de reportes de

considerado mas estable y constante de lo que en realidad es.

Evaluaciones individuales y evaluaciones agregadas. Puede consistir de una sola evaluacion

o evaluaciones realizadas a traves del tiempo. En terminos de confiabilidad y representatividad

Dentro y entre organizaciones. Las variables solo se analizan dentro de una organizacion,

mientras que otras se comparan entre organizaciones.

A los investigadores de esta tradicion les intercsa analizar la personalidad que se correlaciona

El desarrollo de una evaluacion de diferencias individuales especifica del trabajo

Consiste en desarrollar una evaluacion de la personalidad,

exclusivamente un comportamiento especifico relacionado con el trabajo (como los ingresos por

ventas) y utilizarlo para ello.
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a scleccionar, evaluar, promover o entrenar individuos.

son mas recomendables las evaluaciones agregadas.

Estas evaluaciones ya existen en la actualidad. Pero son muy variadas y pueden ser:

comportamiento se ven expuestos a errores, especialmente interpretativos, los cuales hacen ver

con el trabajo, que podria ayudar a los profesionales de las areas de personal y recursos humanos

al individuo mas inestable, mientras que la informacion del comportamiento hace que este sea

o de la evaluacion agregada, es decir, que combine la evaluacion de los superiores, subordinados

con el fin de predecir



Limitadas y amplias en conceptualizacidn. Predice de una forma limitada el comportamiento

productividad.

rasgos

comportamientos y creencias diferentes en el trabajo, o ser una evaluacion de un solo rasgo

Auto informe y comportamiento. Podn'a

psicologico.

Actitudes y atribuciones. Analizan las actitudes y creencias relacionadas con el trabajo. Las

actitudes se relacionan con las creencias sobre un tema determinado, la atribucion perciben las

causas de las pautas de comportamiento.

Tomando en cuenta la personalidad y las predisposiciones, algunos puestos

adecuados para la persona que otros. Con base en un analisis comparativo de la persona y el

puesto, es posible evaluar el grado de adecuacion o inadecuacion.

Estudios longitudinales de las personas en el trabajo

invaluable en el analisis de la forma en que diversas
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como la etica protestante del trabajo.

ser de caracter biografico, de comportamiento o

La investigacion longitudinal es

son mas

ocupacional, como el ausentismo o una gama mas amplia como la satisfaccion o la

e “inadecuacion en el trabajoEl concepto de la “adecuacion ”

Rasgos unicos y multiples. Podn'a ser multidimensional, medir muchos

variables (personalidad, psicografia, demografia) cambian a lo largo del tiempo, se relacionan
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unas con otras en diferentes periodos y pronostican el comportamiento. Los estudios tienen

diferentes formas:

Periodos cortos y medianos, y periodos largos. No queda claro cuanto dura un estudio

longitudinal. Los estudios de menos de un par de anos no pueden revelar diferencias

contacto con todos los integrantes de la muestra original.

Dentro o entre organizaciones. Los estudios dentro de las organizaciones, limitan

considerablemente la gama y el tipo de variable que se puede analizar.

informacion actual. Asi

mismo se puede empezar un estudio hoy y analizar los resultados despues.

Investigation biogrdfica o information recopilada

Analiza la vida de una persona para ver que pistas proporciona en relation con los factores

biograficos que pronostica el exito laboral.

Individuos y grupos. Algunos toman en cuenta la vida de algunos individuos, otros

consideran toda una familia o a personas que han asistido a una institucion en particular y tenido

exito en la vida.
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Retrospectivo y prospectivo. Se comparan archives del pasado con

significativas validas. Por otra parte los de largos periodos se tienen problemas para establecer



Criterios monetarios y otros criterios de exito. Muchas veces

politico o, de vez en cuando, al filantropo que ha logrado el exito por su cuenta.

factores biograficos pronostican el exito ocupacional.

Evaluation de la personalidad en el trabajo

el trabajo se usan para la selection y la

investigacion. Este procedimiento tiene ventajas y desventajas. Las siguientes son algunas

ventajas de las pruebas psicologicas:

I. Proporcionan information numerica

seguimiento del desarrollo de

una persona a lo largo del tiempo.

3. Proporcionan resultados explicitos y especificos acerca del caracter y las capacidades.

4. Son justas porque eliminan la corrupcion y el favoritismo y evitan la permanencia indefinida

de determinados grupos.

5. Son completas porque abarcan la personalidad y las capacidades.

6. Son cientificas porque se basan empiricamente en fundamentos teoricos.

Hay multiples objeciones, respecto a la aplicacion de pruebas psicologicas:

1. Las respuestas a muchas de estas pruebas pueden ser enganosas; es decir, a las

personas les gusta exagerar sobre sus cualidades.
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2. Con informacion capturada en base de datos se puede hacer un

se elige al multimillonario, al

Impresionistas y expertos. Las biografias presentadas con erudition muy pocas veces son

Las pruebas de personalidad y capacidad en

profundamente interpretativas en cuanto a la forma, el momento y las razones por las cuales los



2. Algunas personas no han “interiorizado” io suficiente como para hablar de sus propios

sentimientos y comportamiento.

Son poco confiables en el sentido, como el aburrimiento, cansancio, un dolor de cabeza3.

4. No son validas; no evaluan lo que deben evaluar y las calificaciones no pronostican el

comportamiento a lo largo del tiempo.

no la5. Tai vez puedan evaluar todas las dimensiones del comportamiento, pero

confiabilidad y la probabilidad de que las personas se ausenten de sus puestos.

6. Las personas deben ser suficientemente instruidas o articuladas para realizar este tipo

de pruebas.

7. No existen normas adecuadas.

8. Son injustas, segun las leyes contra la discriminacion, carecen de validez por ser

elitistas.

9. Para interpretar las pruebas se requiere de habilidad, discernimiento y experiencia, y

esto es demasiado costoso o inaccesible.

10. La legislacion sobre libertad de informacion, significa que los candidates pueden

rebatir la evaluacion.

Conforme se hacen conocidas las pruebas. Las personas pueden adquirir copias y practicar.

Cultura organizacional

Una definicion de Comportamiento Organizacional estaria inconclusa, sino abordamos la

definicion de cultura organizacional.
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o molestias premenstruales hacen que las personas den diferentes respuestas.
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Definition de una cultura

Las definiciones de una cultura corporativa varian de “es la forma en que aqui hacemos las

empleados y la administracion, el tipo de individuos que

desempeno y promocion, recompensas y censura, ambiente de trabajo y estilo administrativo.

Al comprender la cultura, sus simbolos y significados ocultos, los administradores pueden

cambiar o cuando menos manipular la cultura al hacerlo asi, cambiar la conducta de empleados

individuales.

el mantenimiento o en la

manipulacion de la cultura: gran numero de creencias y valores corporativos son diseminados a

traves de programas de capacitacion, de programas de induccibn y sistemas por medio de los

cuales los empleados “socializan y conocen la cultura de la organizacion.

La cultura de una organizacion ayuda a definir:

I. La estrategia corporativa;

3. Como tratar con clientes, empleados, accionistas, agencias del gobierno, medios de

comunicacion y la comunidad;

4. Como contratara y capacitara a sus empleados;

Su estilo de administracion;5.

6. Lo que se considera un desempeno exitoso y un desempeno no exitoso;

Las conductas que seran disciplinadas;7.

8. El ambiente de trabajo.
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se contratan, el criterio sobre

funcion especifica y unica enLa capacitacion tiene una

2. La forma en que debe reaccionar una organizacion en mementos de crisis;

cosas” hasta “el proposito compartido que gobierna la naturaleza de las relaciones entre los
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Conceptos principales

Homo sapiens es una criatura a la que no le agrada la incertidumbre ni las cosas al azar.

Nosotros tratamos de encontrar significado al caos y establecer un orden en las actividades y los

permiten manejar las ambiguedades de la vida.

Las culturas establecidas comparten seis caracteristicas importantes:

Son coiectivas. Las culturas son el deposito de los acuerdos a los que llegaron sus miembros.

marginadas y hasta pueden ser castigadas o expulsadas.

Estan cargadas de emociones. Debido a que las culturas se desarrollan para tratar de manejar

el nerviosismo, tienen una infusion de emociones y significados.

Estan basadas en la historia. Una cultura determinada resulta de la historia unica de un grupo

sociales, politicas y economicas.

Son dinamicas. Aun cuando las culturas se dan a conocer a las nuevas generaciones y se crea

una continuidad, estan continuamente cambiando.

Son inherente simbolicas. El simbolismo - cosas que representan otras cosas - tiene una

funcion muy importante en las culturas. Los simbolos son una de las formas culturales mas

generales y penetrantes.

Son vagas. Las culturas pueden contar con elementos centrales y perifericos. Los aspectos

comunicacion, influencia de subculturas o culturas opuestas, o circunstancias cambiantes.
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en particular que esta experimentando un conjunto unico y especifico de circunstancias fisicas,

eventos cotidianos. El establecimiento de culturas nos proporciona ideas comunes que nos

Las personas que no practical! las creencias, los valores y las normas predominantes son

que no estan bien definidos son los elementos perifericos y pueden representar una mala



Cultura y organizacion

Cuando hablamos de cultura nos estamos refiriendo a los modelos de desarrollo reflejados

en un sistema de sociedad compuesto de conocimiento, ideologias, valores, leyes y un ritual

diario.

El sociologo trances Emile Durkheim ha demostrado que el desarrollo de las "Sociedades

orden social, ideales comunes, credos y valores; y dan modelos mas fragmentados de

mas util generalmente hablar sobre la cultura de la

las diferencias entre nacionalidades. Las mayores similitudes y

el mundo de hoy son, con mucho, las profesionales mas que las

dependientes, agricultores, tienen afinidad mas profunda que las derivadas de pertenecer a la

misma nacion.

Sin embargo, aunque todas las sociedades modernas comparten muchos elementos

caracteristicas sociales nacionales en los puntos de vista sobre el significado de la vida, en los

estilos y filosofias de la organizacion y de la direccion.
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importantes se enmascaran con

divergencias culturales en

Algunos sociologos creen que es

va acompanado de la desintegracion de los modelos tradicionales del

comunes, seria un error desechar las diferencias culturales intranacionales por considerarlas

sociedad industrial mejor que de sociedades industriales, ya que las cosas comunes mas

de la Organizacion”

poco importante. El curso de la historia ha forzado muchas modificaciones en las

creencias y practicas basadas en la estructura ocupacional de la nueva sociedad.

nacionales; asi los trabajadores de una fabrica, porteros, funcionarios, banqueros,



Culturasy subculturas colectivas

cultura y subcultura. Tales patrones de creencias compartidas, divididos o integrados, y

soportados por varias normas operativas y rituales, pueden ejercer una influencia decisiva en

la eficiencia de la organizacion para conseguir los retos que afronta.

Uno de los modos mas faciles de apreciar la naturaleza de la cultura y subcultura es

simplemente observar el funcionamiento cotidiano de un grupo de organizaciones al que

pertenezcamos como si fueramos un extranjero.

Las caracteristicas de la cultura observada gradualmente se haran evidentes como se hacen

conscientes los modelos de interaccion entre los individuos, los lenguajes que emplean, las

imagenes y temas de conversacion y los variados rituales de la rutina diaria.

Al explorar las razones de estos aspectos de la cultura, normalmente se encuentran

cuanto al modo de hacer las cosas.

Un estudio en la relacion entre el estilo de direccion y la cultura corporativa puede

proveernos la clave para discemir por que las organizaciones trabajan de la forma en que lo

hacen; sin embargo, es importante senalar que los lideres formales no tienen el monopolio en

la creacion de la cultura de la organizacion; su posicion de poder les presta una ventaja

especial en el desarrollo del sistema de valores y codigos de comportamiento, ya que tienen el

ignoran sus ordenes. Mientras que otros

punto social, al contrario, se desarrolla

durante el curso de la interaccion social.
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explicaciones de tipo historico en

de la gente. La cultura no es algo que se impone en un

poder de recompensar o castigar a los que siguen o

Las organizaciones son mini-sociedades que tienen sus propios patrones o modelos de

son capaces de influir en este proceso actuando informal o simplemente como lo hace el resto



En las organizaciones existen muchos diferentes y competitivos sistemas de valores que

crean un mosaico de organizaciones mas que culturas corporativas uniformes y los diferentes

grupos profesionales, por ejemplo los contables y los vendedores tienen puntos de vista

diferentes del mundo en general y en particular de la naturaleza de la organizacion a la que

pertenecen.

En muchas organizaciones las divisiones funcionales existen realmente con el resultado de

Los grupos etnicos Began a crear divisiones subculturales dentro de la organizacion.

funcionamiento cotidiano de la organizacion.

Tambien pueden surgir divisiones subculturales a causa de la agrupacion por fidelidad de

los miembros de la organizacion. No todo el mundo esta comprometido al cien por cien con

la que trabaja. Algunos pueden desarrollar practicas

subculturales tales como alguna forma de anadir sentido

camaraderia con otros del grupo social del trabajo desarrollando normas y valores con fines de

tipo personal mas que Ernes organizativos.

Otro ejemplo puede ser la politica de ascensos de carrera u otros intereses especificos como

resultado de coaliciones sustentadas por una serie de valores.

Estas coaliciones pueden derivar en contraculturas en oposicion a los valores normales de

la organizacion.

A la cabeza de la contracullura de la organizacion, estan las promovidas por los sindicatos.

Aqui es donde la batalla por el control ideologico esta mas claramente definido, ya que, los
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surgiendo diferentes normas y modelos de comportamiento que impactan crucialmente con el

una serie de subculturas profesionales que dificultan las comunicaciones entre unos y otros.

a sus vidas, como por ejemplo la

los intereses de la organizacion en



sindicatos son, en efecto, contra organizaciones, ya que su existencia

que los intereses del empleado y los de la empresa no coinciden.

importante impacto en el

mosaico formado por las culturas, subculturas y contraculturas que caracterizan la vida de una

organ izac ion.

diferentes modos de describir la

cultura. Al hablar de la cultura realmente se esta hablando de proceso de estructuras reales

que nos permitan ver y comprender ciertos hechos, acciones, objetos, expresiones y

situaciones de modos distintos. Estos modelos de comprension tambien ofrecen la base para

formar nuestro propio comportamiento apreciado y significativo.

La cultura: jseguir unas reglas o una representation?

El socidlogo Harold Garfinkel ha demostrado que los aspectos mas rutinarios y aceptados

de la sociedad son de hecho “cumplimientos”, cuando viajamos en el “bus”, visitamos a un

amigo o actuamos como una persona normal paseando a Io largo de la calle, empleamos

numerosas “habilidades sociales” de las cuales somos conscientes de muy pocas. Al igual que

lo alto de la cuerda,

Io mismo nos pasa con las “habilidades sociales cotidianas”.

Si volvemos a considerar como “cumplimos” la realidad diaria de montar un bus, visitar a

un amigo o pasear por la calle encontraremos los mismos procesos que en el trabajo. Como si

Junta de Beneficencia de Guayaquil 75 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

el equilibrista no piensa nada acerca de su habilidad durante sus paseos en

se deriva del hecho de

La filosofia, valores y normas de los sindicatos ejercen un

Significado, comprension y sentido compartidos son



de tin juicio se tratara, en nuestra construccion de la realidad influyen las reglas y codigos de

comportamiento apropiados a la situacion.

La cuestion es que las normas de actuacion en las diferentes situaciones han de ser

invocadas y definidas a la luz de nuestra comprension del contexto. Implicitamente tomamos

decisiones y asunciones sobre situaciones antes de aplicar cualquier norma o regia, muchas de

nuestro conocimiento sobre situaciones establecidas, apareciendo tales acciones como

completamente espontaneas.

El Psicologo Karl Weick ha descrito los procesos

estructuramos nuestra realidad como un proceso de “representaciorT. Al igual que el concepto

del Garfinkel de “cumplimiento”, el concepto de Weick se encuentra en el rol productivo que

inconscientemente interviene en la estructuracion de nuestro mundo. Aunque normalmente

vemos una realidad con caracteristicas objetivas, la vida nos exige mucho mas; requiere que

la construccion de nuestra realidad a traves de numerosos

esquemas interpretativos, aunque estas realidades puedan tener por si mismas a I habito de

imposicion en nosotros “porque las cosas son asi”.

cultura como un progresivo y actual proceso de construccion de la realidad que nos lleva a un

completo fendmeno de cultura viva. En esta comprension no puede verse la cultura solo como

activo y vivo a traves del dial cada persona crea y recrea el mundo en que vive.
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Al reconocer que cumplimos y representamos la realidad del mundo cotidiano tenemos un

a traves de los cuales formamos y

tomemos un papel activo en

una simple variedad de sociedades de organizacion que la forman, sino como un fendmeno

potente medio para pensar en nuestra cultura. Con este medio debemos intentar comprender la

cuyas decisiones y asunciones se hacen por completo inconscientes como resultados de



La organization: ana representation de ana realidad compartida

Esta vision de la representation de la cultura tiene una enorme implicacion para

comprender las organizaciones como un fenomeno cultural. En este entasis debcmos enraizar

nuestro entendimiento de la organizacion en el proceso que produce los sistemas de

significados compartidos.

La vision representada de la cultura nos conduce

esencialmente estructuras de realidades sociales que descansan en las mentes de sus miembros

que las concretan en series de reglas u relaciones.

Las estructuras organizacionales, las reglas, las politicas, los objetivos, las misiones, las

consideran entre las caracteristicas mas objctivas de una organizacion, la vision representativa

recalca que son artefactos culturales que ayudan a conformar la continua realidad dentro de

una organizacion.

Como los valores, creencias y tradiciones de una sociedad trivial que pueden incorporarse a

rutinarios de la practica diaria. Por esto, los aspectos rutinarios definen etapas estructuradas

socialmente en las cuales la presente generacion de actores confia en sus formas de cultura

Mas prosaicas que los rituales y ceremonias son increiblemente importantes en laviva.

comprension del modo de trabajo de una organizacion.
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pensar de las personas y dan sentido al contexto en el cual trabajan. Aunque tipicamente se

a ver que las organizaciones son

descripciones de tareas y los procedimientos normalizados de operaciones realizan una

funcion interpretativa. Para el Io actuan como puntos de referencia primaries en el modo de

otras estructuras sociales afmes, muchas posturas de la organizacion se embeben en aspectos
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Cuando exploramos la cultura corporativa o colectiva, con este marco de referenda, es

asombroso ver lo extendido en que cada aspecto de la organizacion es rico en significados

simbolicos y como lo familiar aparece bajo una nueva luz.

su entorno y con los sindicatos, o

fomentar estrategias que superen cualquier clase de oposicion.

ideas y visiones las llevan a cabo ellas mismas.

Cuando observamos las relaciones diarias entre las personas y las organizaciones con la

Encontramos que el proceso de la formacion de ungrupo funcional y el de direccion.

individuo o grupo como lider depende ultimamente en la habilidad de crear un sentido de

realidad compartido.

Encontramos que los grupos mas unidos son los que surgen alrededor de un entendimiento

realidades.

Los esloganes, el lenguaje evocador, los simbolos, anecdotas, mitos, ceremonias, rituales y

modelos de comportamiento trivial que decoran la superficie de la vida organizacional,

meramente dan indicios de la existencia de un sistema de significados mucho mas profundo y

penetrante.

culturas es comprender como

este sistema, en sus aspectos mundanos o mas dramaticos, se crea y se sostiene.
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comun y compartido, mientras los grupos fragmentarios tienden a caracterizarse por multiples

mentalidad que conduce a formular relaciones agresivas con

El reto de comprender, de entender las organizaciones como

Encontramos que las organizaciones acaban siendo lo que piensan y dicen ser; asi como sus

vision de un proceso de construccion de la realidad, emergen nuevas perspectivas entre el

Vemos que el caracter agresivo de la organizacion esta sustentado por un tipo militarista de
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Ventajasy limitaciones de la metdfora cultural

Las organizaciones modernas se sostienen por sistemas de creencias que realzan la

importancia de la racionalidad.

La legitimacion ante el publico depende a menudo de su habilidad en demostrar objetividad

y racionalidad en sus acciones.

Esta es la razon por la que los antropologos normalmente se refieran a la racionalidad como

referencia comprensivo (o estructura de creencias) a traves del cual podemos hacer inteligible

la experiencia cotidiana.

El mi to de la racionalidad nos ayuda a ver acciones como legitimas, increibles y normales,

evitando la discusion y el debate que surgiria de reconocer la base insegura y ambigua que

subyace en muchos de nuestros valores y acciones.

el hecho de que dirige la atencion al

significado simbolico, e incluso magico, de muchos de los aspectos mas racionales de la vida

de la organizacion. Como ya se ha visto numerosas estructuras organizacionales y practicas

encarnan modelos de significado subjetivo que son cruciales para el entendimiento de como la

organizacion funciona dia a dia.

Por ejemplo, la naturaleza de una sala de reuniones vacia expresa algo sobre la cultura de la

organizacion, ya que estas salas generalmente reflejan y reproducen las estructuras de

interaccion empleadas en la organizacion, las sillas y los cuadernos de notas alineados,

de agua erguido como un centinela, nos comunican un sentido de

conformidad y de orden.
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La mayor fuerza de la metafora de la cultura reside en

protegidos por un vaso

un mito de la sociedad moderna. Como un mito primitivo, nos proporciona un marco de



La metafora tambien nos ayuda a reinterpretar la naturaleza y significado de las relaciones

organizacion-entorno.

Las organizaciones eligen y estructuran

el entorno son extensiones de

naturaleza es cultural.

Finalmente, otra ventaja de la metafora de la cultura es la contribucion que hace a nuestra

estructuras, habilidades y motivaciones de las empleados. Mientras esto en parte es correcto,

el cambio efectivo tambien depende del cambio en imagenes y valores que guian a las

acciones.

El discernimiento generado por la metodologia de la cultura ha movido a muchos directives

la cultura corporativa. Muchos ahora

organizaciones han empezado a explorar los patrones de cultura y subculturas que conforman

las acciones dia a dia.

logro positive, ya que reconoce la verdadera

naturaleza humana de la organizacion y la necesidad de estructurar la organizacion para la

gente mas que para la tecnica.

Sin embargo, hay un gran numero de consecuencias negativas.

una fuerte cultura de

la organizacion es esencial para el exito, que las modificaciones a una cultura existente
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y teoricos de la direccion a buscar formas de direccion en

interpretativas, una es que el conocimiento y las relaciones con

Persuadidos por las ideas de que hay culturas buenas y malas, que en

comprensibn del cambio se han conceptualizado como un problema de cambiar tecnologias,

su entorno a traves de un sinfin de decisiones

son conscientes de las consecuencias simbolicas de los valores organizacionales y muchas

Por un lado esto puede verse como un

creencias que guian nuestras interprctaciones y acciones, nuestro conocimiento de la

la cultura, ya que llegamos a saber y comprender nuestro entorno a traves de sistemas de



Persuadidos por las ideas de que hay culturas buenas y malas, que en una fuerte culture de

la organizacion es esencial para el exito, que las modificaciones a una culture existente

conducen a que los trabajadores trabajen mas duro y

adoptar nuevos roles, como gurus corporativos

intentando crear nuevas formas de conocimiento corporativo.

Por supuesto el directivo siempre ha sido algo propenso

promoviendo apropiadas actitudes, valores y normas como significado de motivacion y control

de los empleados. Lo que es nuevo en muchos desarrollos recientes es el modo no tan visible

estrategia de direccidn.

muchos de los escritos sobre la culture corporativa

especialmente para aquellos que abogan que los directivos lleguen a ser heroes populares

modelando y remodelando la culture de su organizacion. El hecho de que tai manipulacion

puede ir acompanada de resistencia, resentimiento y recelo y que los empleados puedan

reaccionar en contra de ser manipulados de esta forma recibe escasa atencidn.

Muchos tedricos de la direccidn ven la culture como una entidad con sus atributos

claramente defmidos, como un conjunto de variables distintas, tales como creencias, normas y

origen a la idea de que la culture puede ser una forma manipulable e instrumentalizada.

Es esta clara actitud mecanicista la que fundamenta muchas perspectivas invocadas por los

administradores de la culture.
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Hay una cierta ceguera ideoldgica en

directivos y consultores han empezado a

se sientan mas contentos, muchos

en los que la manipulacion ideoldgica y el control estan siendo utilizados como una esencial

a la practica ideoldgica

rituales que conforman un todo cultural. Tai vision es indebidamente mecanicista, dando



Sin embargo, desde dentro, la cultura es mas holografica que mecanicista. Donde la cultura

corporativa es fuerte y robusta, un caracter distintivo se extiende por toda la organizacion; los

empleados viven las caracteristicas que definen la mision o caracter del con junto.

La cultura corporativa descansa en capacidades o incapacidades diferenciables, las cuales,

como la organizacion trabaja construida sobre las actitudes de sus empleados. Los directivos

pueden influir en la evolucion de la cultura siendo conscientes de las consecucncias simbolicas

de sus acciones e intentando fomentar los valores deseados, pero nunca pueden controlar la

cultura en el sentido que abogan muchos escritores del tema de la direccion.

La definicion holografica de la cultura significa que se extiende la actividad en una forma

que no sea facil de dirigir el control por ningun grupo de individuos. Un entendimiento de las

organizaciones como culturas abre nuestros ojos a muchas cruciales comprensiones que evitan

otras metaforas. Pero es distinta de aquellas visiones que proporcionan la receta para resolver

los problemas de la direccion que muchos escritores esperan.

En estudios de la cultura de la organizacion, la representacion se ve normalmente como un

proceso voluntario bajo la directa influencia de los actores involucrados. Esta vision puede ser

importante para facultar a la gente que tome gran responsabilidad de su mundo, para reconocer

establecemos nuestra realidad, pero no necesariamente bajo circunstancias de nuestra eleccion.

La cultura empresarial como factor dinamico

Tai vez uno de los sintomas de la irresistible marcha de los paises desarrollados hacia la tan

anunciada sociedad de la informacion sea el gran florecimiento de las profesionales y de
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como un resultado de la evolucion de la cultura han llegado a definir caracteristicas del modo

que juegan una parte importante en la estructuracion de la realidad. Todos estructuramos o



la realidad de los

negocios las teon'as elaboradas en al ambito academicos por estudiosos de la direccion y de la

gestion de empresas, que se dedican a diseccionar los diversos aspecto de la realidad

las claves del exito y de la excelencia.

Se suceden asi las recetas, lanzadas y amparadas por un gran despliegue mediatico y

determinados principios de gestion.

relacionados entre si y ninguna de sus partes, tecnicas, principios y practicas de gestion, por

importantes que scan, son suficientes para explicar por si solo el exito empresarial, que, con

Existen, sin embargo, aproximaciones y analisis de la realidad empresarial que pueden

resultar de gran utilidad en la medida en que permiten indagar y hacer visibles elementos

subyacentes de la organizacion, que determinan o influyen sobre su comportamiento y pueden

condicionar la asuncion y puesta en practica determinadas estrategias.

muchas ocasiones proporcionan la

Pero la cultura no responde a una creacion voluntaria y consciente, sino que se genera de

que se asemeja al psicoanalisis de la organizacion.

muy variados y, por

Io general, suelen poner el acento en alguno de sus posibles aspectos.
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empresarial para indagar cuales son

forma natural y espontanea y muchas veces su conocimiento y reconocimiento exige una labor

explicacion de por que determinadas estrategias fracasan en su

Los enfoques o aproximaciones al concepto de cultura empresarial son

firmas de consultoria o de servicios empresariales ocupadas en trasladar a

La empresa en un complejo entramado de elementos interdependientes y estrechamente

aplicacion y por que otras no.

Este es el caso de la cultura empresarial que en

academico, que a partir de casos reales o simulados, ilustran la utilidad y eficacia de aplicar

toda seguridad, sera el resultado de un funcionamiento equilibrado de todos ellos.
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seis calegorias (cristalizacion del

entono, diseno estrategico interno, autoimagen, presunciones basicas de la organizacion.

valores compartidos, ideologia de la organizacion) y considera que todas el las son acertadas,

pero parciales.

Para el, la cultura es el proceso de construccion social de la identidad de la organizacion, es

decir, de la asuncion de significados e incorpora tanto las presunciones basicas desarrolladas

por el grupo al enfrentarse a los problemas de adaptacion interna y externa que operan

inconscientemente y definen la vision que la empresa tiene de si misma y de su entorno, como

los valores compartidos que configuran la ideologia de la organizacion.

Lo que en todo caso resulta innegable es que toda empresa, al igual que ocurre con todo

grupo social tiene su propia cultura. Esta es fruto de la integracion interna, de la historia y del

transcurso del tiempo, de las condiciones de liderazgo, de los estimulos y los riesgos, tanto

internos como externos, a los que haya tenido que enfrentarse, etc.

La cultura es un factor subyacente en la conducta de los integrantes del grupo y

organizacion y determina no solo su vision e interpretacion de la realidad externa e interna,

sino que tambien aflora inconsciente e involuntariamente en los comportamientos y conductas.

Joan Costa subraya como las formas de pensar, de decidir, de actuar y de reaccionar que

han tornado cuerpo con el tiempo y se transmiten de unos a otros dentro de la empresa, tienen

efectos sobre el comportamiento de las empresas. La cultura, afirma Joan Costa constituye

de la empresa y de los individuos.
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El profesor Justo Villafane agrupa las diversas teorias en

una fuerza, una energia que puede ser polarizada en la direccion de los objetivos de desarrollo
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Una cultura dindmica

Evidentemente, las estrategias se adoptan para ser realizadas y muchas fracasan en la

empresas, al preparar sus estrategias, analizan de forma exhaustiva el pasado reciente, el

presente, las expectativas, las motivaciones de los clientes,

ocasiones, omiten los referentes culturales que determinan las dificultades o resistencias de la

organizacion para asumir su organizacion.

Pero, incluso, aunque se tome en consideracion la tarea no es facil.

Puede haber ritos, formas deLa cultura no se revela asi misma con facilidad.

comportamiento, creencias superficiales que, como dice Edgar H. Schein, sirvan para encubrir

la esencia subyacente que, a veces, esta tan asumida y arraigada que puede resultar invisible y

exige un trabajo de investigacion para hacerla patente.

necesariamente unica, sino que, como cxpresan Lawrence y Lorsch, pucden existir diversas

subculturas como elementos de diferenciacion de las distintas partes funcionales de la empresa

que han desarrollado una vision especifica.

La comparacion, la rivalidad, e incluso el conflicto intergrupal, sirven para edificar y

fortalecer una cultura propia y diferenciada.

Sin embargo, conocida la cultura impera en un determinado momento, no existe garantia

innovadoras scan estas, mas inadecuada resultara aquclla.
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sus capacidades tecnicas y

que sea la adecuada a las estrategias de la empresa y, con toda seguridad, cuanto mas

operativas, el mercado, los competidores, representan escenarios alternativos, etc., en

Ademas, la cultura, especialmente en las grandes organizaciones, tampoco es

practica por no haber tornado en consideracion los factores culturales. Normalmente las
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constante evolucion,

no siempre lo hace en la direccion correcta y requiere

consciente de los gestores para encauzarla hacia la consecucion de los objetivos propuestos.

Los cambios de la cultura corporativa de la necesidad de adaptarse a los estimulos internos

reaccion ante esos factores esta condicionada por la cultura preexistente, que es, en definitiva,

Generalmente, la adaptacion o el rechazo se producen de forma natural y espontanea, sin

que el grupo social ni sus integrantes scan conscientes de que se esta operando transformacion

alguna en una cultura que, normalmente, ni siquiera se sabe que existe.

reorientacion de la actividad de la empresa y consecuentemente

En estos y en otros supuestos similares dificilmente la cultura evolucionara por si misma en

la direccion adecuada y, probablemenle, sus gestores scan conscientes de la necesidad de

seguridad cambios

radicales en la estructura y la articulation de actividades de comunicacion interna para

mentalizar a la propia organizacion y difundir los nuevos valores.

natural puede no ser la adecuada. No hay que olvidar que todas las presunciones basicas y

creencias responden a esquemas coherentes y su evolucion. mediante el aprendizaje de nuevos

esquema de compatibilidad y congruencia.
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imprescindible proceder a una

conceptos y valores, debe realizarse en un

a la creation de la estructura interna adecuada.

Aunque la cultura es algo esencialmcnte dinamico y se encuentra en

una intervencion decidida, voluntaria y

proceder a una reorientacion de las estrategias, lo que requerira con

En determinados supuestos, la transcendencia de los cambios es tai que resulta

y externos y requieren tiempo de sedimentacion antes de ser asumidos. En principio, la

la que filtra hechos y opiniones, condiciona su interpretacion y dicta las conductas.

El problema radica en que la vieja cultura no se puede destruir desde fuera y su evolucion



Cuando se pierdc esta compatibilidad y congruencia y Io que se pretende, aunque sea

involuntariamente, es revolucionar una cultura, la respuesta a esos estimulos puedc ser la

de indiferencia que perturbe el normal

desenvolvimiento de la actuacion y estrategia empresarial.

Orient ar la cultura.

En el pasado las empresas organizaban sus actividades productivas y comerciales y se

dotaban de una estructura interna que tenia una gran estabilidad y su evolucion se hacia de

iba adaptando de forma

natural y casi imperceptible a las nuevas circunstancias.

Solo en casos excepcionales, se producian alteraciones drasticas que convulsionaban la

organizacion.

Sin embargo en nuestros dias los cambios en la tecnologia, en los mercados y la

ritmo acelerado que exige respuestas igualmente rapidas sino desea perder posiciones relativas

turbulentos lo importante es dirigir bien lo fundamental: estrategia y cultura”.

dispone, dada la urgencia de reprogramar la actividad y aplicar las nuevas estrategias.

En estos casos, como indican Craig R. Hickman y Michael A. Silva, hay que plantearse

hasta que punto la vieja cultura es incompatible y resistente a las nuevas estrategias; hasta que

lugar de
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forma tan suave y paulatina que, salvo excepciones, la empresa se

punto es preferible tratar de aprovechar la cultura existente -sea buena o mala- en

manana, evoluciona lentamente y requiere tiempo. Un tiempo del que muchas veces no se

en unos mercados altamente competitivos. Y, como dice, Peter Drucker, “en tiempos

aparicion de una cultura de resistencia o

competencia, en los sistemas de gestion, en las regulaciones legales, etc. Se suceden a un

Pero el dirigir bien la cultura no es nada facil. La cultura no cambia de la noche a la



previstas por otras mas adaptadas a la cultlira de empresa.

Pero, cuando las circunstancias apremian,

preocupaciones de los gestores tienen en cuenta estos factores culturales.

Las calderas y la maquinaria empresarial comienza,, sometidas a toda presion, a procesar

informacidn, a racionalizar datos y situaciones, a proyectar posibilidades y adoptar estrategias

que, incluso siendo perfectos en el papel, no siempre resisten la confrontacion con la realidad.

empezando por la propia realidad de la organizacion.

Incluso, cuando los gestores reparan en la importancia de estos factores y deciden una

intervencion cultural, la situacion es terriblemente complicada por distintas razones.

En primer lugar, no se puede improvisar un conocimiento de la cultura empresarial.

Con la probabilidad, si preguntamos a un directivo de cualquier empresa por cual es la

cultura de la organizacion, nos encontramos con respuestas muy vagas o con un repertorio de

ritos, formas de comportamiento, valores y creencias superficiales y aparentes, etc. que se

consciente.

Y esta situacion se dara de forma mas rotunda cuando mas solida y arraigada sea la cultura.

miembro de la empresa formado y socializado en su cultura, sus

dificultades para identificar sus rasgos y evaluar su capacidad de evolucion y adaptacion seran

tan enorme que probablemente el trabajo resulte infructuoso.

En segundo lugar este proceso requiere tiempo. Existe una primera fase de investigacion y
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orientacion para este trabajo, siempre que setipologias culturales, etc. que pueden utiles como

Y, si el que indaga es un

superponen a la cultura real subyacente, de la que muy probablemente ni siquiera sea

no siempre el orden de prioridades y

intentar sustituirla por otra nueva, e incluso, hasta que punto es mejor cambiar las estrategias

de determinacion de los rasgos culturales. Existen modelos de conocimiento y actuacion,
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organ izaciones a otras.

La segunda fase, logicamente, es contrastar los valores esenciales de esa cultura con los

pretenden aplicar y evaluar las posibilidades de

evolucion y adaptacion, teniendo en cuenta que ante los nuevos valores debe haber siempre

una continuidad de coherencia y congruencia.

La tercera fase es la actuacion directa sobre el cuerpo social, que va a requerir especiales

esfuerzos de creacion de confianza, de comunicacion y liderazgo.

Liderazgo y cultura

factor decisive para la

miembros, y plantear cuales son las respuestas adecuadas para eludirlos.

esquemas de actuacion profesional y laboral; no se pide un cambio cultural sino el desarrollo

de las capacidades profesionales.

La comunicacion interna, coordinadamente con la externa, que debe actuar como elemento

de refuerzo, debe ser capaz de generar confianza, no en la direccion ni en los mandos, sino en

las capacidades tecnicas de sus miembros; hay que generar

autoestima y autoconfianza.
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nueva fe, sino una respuesta profesional para asumir de forma rigurosa y flexible unos nuevos

Lo que se pide a la organizacion no es que abdique de sus valores de antano y abrace una

requisites por las nuevas estrategias que se

la propia organizacion y en

son trasladables de unas

La comunicacion interna pasa a ser en estos procesos un

tenga en cuenta que las recetas, por buenas que sean, no

sensibilizacion. No es preciso ni criticar la vieja cultura ni hablar de la necesidad de una

nueva. Basta con identificar los riesgos ext emos exist ent es para la organizacion y sus



Y, en estos procesos, resulta de un valor inestimable contar con la presencia de un lider, es

decir, una persona que sea aceptada por el grupo y que tenga la capacidad de representar, en el

sentido de hacer presente lo que todavia no Io es, Io que la empresa debe ser en el futuro.

Liderazgo es la capacidad de influir en los demas para que voluntariamente se empcnen en

el logro de los objetivos del grupo u organizacion y la capacidad de generar motivation para

la consecution de algo que se supone habrd de satisfacer una necesidad del colectivo.

Y, a partir de aqui, hay que dejar actuar a la organizacion y al tiempo.

Pero, con toda seguridad, la mejor forma de evitar estas dificultades y riesgos es asumir la

gestion cultural como normal y natural, de manera que pueda realizarse la determinacion de la

evolucion sin apremios ni urgencias, orientado en

consonancia las politicas de comunicacion.

Solo asi, cuando se precisen reformulaciones de estrategias, nuevas actividades, nuevas

formas de actuaciones, los gestores podran conocer cuales son las capacidades reales de su

organizacion y sus posibiIidades de adaptacion. Mas que de intervencion cultural hay que

hablar de gestion cultural.

grupos y organizaciones, estamos casi seguros de tener una confusion conceptual y semantica,

porque los grupos y organizaciones son muy dificiles de definir.

Cultura de cualquier manera implica los rituales, creencias, costumbres, climas, valores y

organizacion.

La cultura puede ser analizada como un fenomeno que esta alrededor de nosotros todo el

tiempo, estando constantemente legislandose y creandose por nuestras interacciones con otros.
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cultura existente, el seguimiento de su

comportamientos atados entre si. Es concebida tambien como el aire que se respira en una

La palabra cultura tiene muchos significados y connotaciones. Cuando la aplicamos a
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Una cultura adecuada se considera como elemento de exito, imprescindible en cualquier

empresa que persiga el liderazgo en el mercado.

La cultura corporativa parte de tres fuentes:

Las creencias, valores y lo que asumen los fundadores de la organizaciones.1.

2. Las experiencias de aprendizaje de los miembros a medida que la organizacion

funciona.

Las nuevas creencias, valores y las suposiciones Iraidas por nuevos miembros.3.

La cultura corporativa viene a

procedimientos, estilos de direccion, valores, historia de la organizacion, etc. que

mostrar en la forma de actuacion de los empleados de una determinada empresa.

Ningun directivo ni equipo de directives tienen, por si mismos, la capacidad de cambiar la

el conjunto de la empresa, como un todo, unido e

indivisible.

Cultura empresarial

Cuando se asocia o involucra cultura a niveles de la organizacion.

manera clara como esta es creada, arreglada, desarrollada y por ultima manipulada, manejada

y cambiada. La creacion y el manejo de la cultura, esta vinculada a nivel de la gerencia, pues

La cultura empresarial es el cimiento de cualquier cultura corporativa, porque proporciona

gerente o ejecutivo de la empresa.
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es desde este nivel que se establecen los valores y suposiciones de un grupo.

cultura corporativa, esta capacidad reside en

ser el resultado de la interaccion de todas las normas y

se puede apreciar de

se llegan a

un patron de comportamiento de todos los empleados. Son lineamientos del empresario,
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Petra Mateos (1998), senala que la cultura empresarial define la personalidad de la

organizacion, su diferencia con otras empresas de la competencia y condiciona su estructura

interna.

“Una empresa con

elementos ideas, normas y valores son frutos de un pacto social entre todos los miembros

Senala varios elementos que sirven para definir la cultura empresarial:

I. El entorno general

condicionan en gran medida la cultura y

factores puede producir un cambio en la organizacion.

organizacion tambien llegan

determinados sectores de la empresa tengan usos y costumbres tan arraigadas que

lleguen a formar parte integrante de la cultura.

Las normas son las reglas de comportamiento y rendimiento que deben ser coherentes3.

4. Los simbolos y ritos “son las costumbres internas de la empresa. son aquellas acciones

para que se hayan convertido en habitos dentro de la comunidad empresarial". Sirven

para identificar y diferencia a la organizacion.

5. El estilo-diseno de las empresas con cultura desarrollada llega a cuidar mucho la

presentacion de sus edificaciones, documentos, equipos de oficina, etc... y todo Io que

pueda representar a la organizacion visualmente.
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con los valores centrales.

un cambio que se produzca en uno de estos

o interacciones que han sido aprobadas durante un periodo de tiempo suficiente como

una cultura empresarial solida, se caracteriza porque el diseiio de sus

a definir la cultura, ya que se puede provocar que

de la comunidad interna”

como factores politicos, sociales, culturales y economicos

2. Los patrones de actuacion como los comportamientos tipicos del personal de la
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Los lideres son ejemplos concretos de exito alcanzado, modelos de actuacion,6.

refuerzan la cultura internamente y proporcionan una buena imagen externa de la

creador de significados, que consigue que los empleados,

planteados en la empresa.

La historia son los hechos que marcaron la evolucion de la organizacion desde su7.

nacimiento y el comportamiento de la direccion en momentos claves.

Valorcs y creencias compartidas “conceptos de los que8.

organizacion y Io que sucedera o deberia suceder. Estos se expresan con referencia

tanto a los fines, como a los medios”. Son la base de la cultura organizaciones, porque

forma de actuacion y un patron de comportamiento de los

Definen la personalidad y condiciona la estructura interna de laempleados.

organizacion. Generalmente son inconscientes y por lo tanto dificiles de cambiar a

corto y mediano plazo.

Proporcionan criterios de evaluacion que a Io largo del tiempo definen y redefinen las

costumbres de la comunidad. Los valores tanto como las creencias llegan a ser compartidas

por los individuos y grupos dentro de la organizacion.

El clima

El clima organizacional es la atmosfera de trabajo de la organizacion, tai como es percibida

miembros. Esto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las

personas frente a las caracteristicas y calidad de la cultura corporativa y de sus valores.
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y experimentada por sus

organizacion. El lider es un

es bueno o mejor para la

a su vez, crean en lo que estan haciendo de manera que alcancen los objetivos

proporcionan una
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Las variables que se consideran en el clima tiene que ver con: el ambiente fisico (espacio

fisico, condiciones de ruido, contaminacion, instalaciones), variables estructurales (tamano de

organizacion, estructura formal, estilo de direccion), el ambiente social (companerismo.

conflictos entre personas o departamentos, comunicacion), variables personales (actitudes y

aptitudes, motivaciones y expectativas) y variables propias del comportamiento organizacional

(productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tension y estres).

organizacion respecto al trabajo, al ambiente fisico en que se dan las relaciones interpersonales

que tiene lugar en torno a el y a las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo.

El clima tiene una connotacion de continuidad pero no de forma tan permanente como la

cultura, por Io tanto debe cambiar despues de una intervencidn.

Mediante la percepcion de su clima de trabajo, los individuos interpretan la realidad

ambiente es mucho mas importante en la determinacion de su conducta que la realidad

objetiva. El clima que influye directamente en las personas y en su comportamiento es la

percepcion que tienen de la realidad, mas no la realidad misma.

Si bien el clima es algo exterior al individuo, este tiene consecuencias directas sobre el

comportamiento, la motivacion, la satisfaccion y el rendimiento al actuar sobre las actitudes y

las expectativas. El clima es percibido por el individuo y en funcion de estas personas se hace

la descripcion del clima. Es una propiedad de la organizacion, un conjunto de variables que la

describen tai como es vista por sus miembros.
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organizacional que les rodea. Asi, la forma en que los miembros de una organizacion ven su

Se conoce como clima tambien, a las percepciones compartidas por los miembros de una



cultura positiva (donde todos son beneficiados) esta creara un

ambiente de bienestar agradable a todos los empleados.

Relation entre cultura y clima

Para Schein, el clima es uno de los fenomenos culturales que mas sobresalen. Sin embargo

en su opinion, es solo una de las manifestaciones superficiales de la cultura.

No existe en realidad un clima ideal, sino un clima idoneo para los objetivos de la empresa,

que movilice los recursos hacia el logro de los mismos. El clima, en general, no es ni bueno ni

malo, sino adecuado o no al proyecto estrategico de la empresa.

Clima organizational

De todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el que ha demostrado

mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones que el trabajador

tiene de las estructuras y procesos que ocurren en su medio laboral.

trabajador no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende

de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones

buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencia que

cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el clima organizacional refleja la interaccion

entre caracteristicas personales y organizacionales.
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La cultura corporativa influye poderosamente en el clima de la organizacion porque si una

dependen en

organizacion posee una

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un



siguientes elementos:

I. El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

2.

desempenan en ese medio ambiente.

El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.3.

El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema4.

organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo, se5.

diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una misma

empresa.

El clima junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos6.

que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se original! en una gran

variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de

supervision: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan relacionados con el sistema

formal y la estructura de la organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de

dependencia, promociones, remuneraciones, etc.).

comportamiento en el trabajo (sistema de incentive, apoyo social, interaccion con los demas

miembros, etc.).

En base a las consideraciones precedentes podriamos Hegar a la siguiente definition de

clima organizacional: el clima organizacional es un fenotneno interviniente que media entre

los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales de sus miembros que
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Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se

Otros son las consecuencias del

A fin de comprender mejor el concepto de clima organizacional es necesario resaltar los
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(productividad, satisfaction, rotation, etc.).

Dimensiones del clima organizacional. Litwin y Stinger postulan la existencia de 9

dimensiones que explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada una de

estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacion como:

Estructura.- Representa la percepcidn que tienen los miembros de la organizacion1.

ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone

informal e inestructurado.

Responsabilidad.- Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su2.

autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la

supervision que reciben es de tipo general y no estrecha.

3. Recompensa.- Corresponde a la percepcidn de los miembros sobre la adecuacidn de la

que la organizacion

utiliza mas el premio que el castigo.

4. Desafio.- Es la medida en que la organizacion promueve la aceptacidn de riesgos

calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

Relaciones.- Es la percepcidn por parte de los miembros de la empresa a cerca de la5.

existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre

pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacidn.- Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de
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acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se

un espiritu de ayuda y apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en

el enfasis en la burocracia, versus el enfasis puesto en un ambiente de trabajo libre.

se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organization
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Estandares.- Es la percepcion de los miembros acerca del entasis que pone la7.

organizacion sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos.- Hace referencia a la manera como se aceptan las opiniones discrepantes y

Identidad.- Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y la sensacion de9.

compartir os objetivos personales con los de la organizacion.

Conclusion.- El conocimiento del clima organizacional proporciona retroinformacion

de esta informacion se basa en la comprobacion de que el clima organizacional influyen en el

comportamiento manifiesto de los miembros, a traves de percepciones estabilizadas que filtran

la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional entre

otro.

Cambio y Desarrollo Organizacional

Las organizaciones actuales no solo son capaces de cambiar, sino que deben cambiar

periddicamente para no quedarse atras de los cambios rapidos que suceden en el mundo a su

alrededor, y en la gente dentro de el.

Cualquier cambio implica riesgo, especialmente si

cambio planeado.

Desarrollo organizacional es el proceso planeado para desarrollar una organizacion e

incrementar su efectividad para lograr los objetivos deseados.
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se enfrentan y solucionan los problemas tan pronto surjan.

acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales. La importancia

es fortuito. Es por eso que la clave del

cambio organizacional es la planeacion y el desarrollo organizacional a eso se dedica: al



El Desarrollo Organizacional se distingue del desarrollo de recursos humanos en Io

siguiente:

I. Desarrollo de recursos humanos se enfoca en el desarrollo personal de los individuos

dentro de las organizaciones, y

de la organizacion para mejorar la efectividad organizacional.

Un proceso exitoso de desarrollo organizacional puede resultar en:

I. el desarrollo de planes estrategicos y operacionales,

2. desarrollo y efectividad de equipo,

3. desarrollo de liderazgo, y

4. el desarrollo de productos o servicios competitivos y de alta calidad.

Cambio es el objetivo intencional.

Desarrollo - incremento de capacidad y potencial de efectividad - es el propdsito.

Warner Burke, indica que al desarrollo organizacional le interesa el cambio que:

los objetivos de la

organizacion", (b) conduce a una mayor efectividad organizacional por medio del uso mas

las decisiones que directamente los

afectan a el los y a sus condiciones de trabajo".

convierten en desarrollo organizacional solo cuando:

1.
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No todo cambio es desarrollo organizacional. Burke continua diciendo que los cambios se

participacion de los miembros de la organizacion en

“Responden a una necesidad real y percibida de cambio por parte del cliente,

"(a) Integra completamente las necesidades individuales con

efectivo de recursos, principalmente los recursos humanos, y (c) proporciona mas

2. Desarrollo Organizacional se enfoca en el desarrollo de estructuras y sistemas dentro

2. Involucran al Cliente en la planeacion y la implementacion del cambio, y
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habilitador que establece sistemas o elimina obstaculos para incrementar el potencial de

efectividad y exito de la organizacion para lograr los resuitados deseados.

El cambio rara vez puede ser realizado tratando los sintomas, y el cambio organizacional

no sucedera si el esfuerzo se dirige a tratar de cambiar a los micmbros individuales. La

direccion del cambio debe dirigirse hacia la personalidad de la organizacion, no hacia la

personalidad del individuo.

Diagndstico organizacional

Es una actividad vivencial que involucra a un grupo de personas de una empresa o

institucion interesadas en plantear soluciones a situaciones problematicas o conflictivas,

plan de accion concreto que permita

solucionar la situacion problematica.

la actividad de identificar y evaluar con precision las

diferentes caracteristicas de las organizaciones y sus personas, usando procedimientos de

recoleccion y analisis de informacion que permitan obtener un conocimiento veraz y

confiable.

Un diagndstico rapido y precise permitira a una organizacion tomar a tiempo las decisiones

y hacer los ajustes necesarios para poder enfrentar adecuadamente los desafios de

posicionarse, mantenerse y adquirir ventajas competitivas en los mercados en que opcran.

La base del diagndstico organizacional es que, al igual que las personas, las empresas o

instituciones deben someterse a examenes periddicos, para identificar posibles problemas
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sometiendose a un auto analisis que debe conducir a un

El diagndstico organizacional es

Mientras que no es ninguna panacea, desarrollo organizacional funciona como un

3. Conducen a un cambio en la cultura o los sistemas de la organizacion".
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sistema de

control que permite optimizar el funcionamiento de las empresas e instituciones, al identificar

el funcionamiento de estas, surgen acciones dirigidas a su eliminacion o

disminucion que en conjunto constituyen una parte importante de la planeacion operativa.

Se debe notar que en un diagnostico se esta evaluando el comportamiento de tin sistema

contra un modelo normativo, aunque es posible que este modelo nunca se ha definido en

forma explicita.

Normalmente, se emprende

anticipan. y no hay completa claridad sobre cuales son los problemas y como resolverlos.

Un diagnostico organizacional debe servir para desarrollar hipotesis fundamentadas sobre

la organizacion y sus problemas, que sirvan como base para tomar acciones realistas

conducentes a resultados deseados.

Es frecuente en este campo, que se denomine “diagnostico" a Io que no pasa de ser una

explicativa sobre el funcionamiento de las organizaciones. Las acciones que se toman sobre

esta base tienen en el mejor de los casos un efecto favorable solo transitorio.

proceso analitico que permite conocer la situacion

real de la organizacion en un momcnto dado para descubrir problemas y areas de oportunidad,

En el diagnostico se examinan y mejoran los sistemas y practicas de la comunicacion

interna y externa de una organizacion en todos sus niveles y tambien las producciones

comunicacionales de una organizacion tales como historietas, metaforas, simbolos, artefactos
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con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas.

Se puede definir el diagnostico como un

mera recopilacion de opiniones y de actitudes de la gente. Esto se debe a la falta de una teoria

organizacion tiene problemas actuales, o bien necesidades de cambio para desafios que se

problemas en

una tarea de diagnostico organizacional, cuando una

antes de que estos se tornen graves. Estos examenes periodicos constituyen un
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y los comentarios que la gente de la organizacion hace en sus conversaciones diarias. Para tai

efecto se utilizan una gran diversidad de herramientas, dependiendo de la profundidad

deseada, de las variables que se quieren investigar, de los recursos disponibles y de los grupos

El diagnostico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso esencial para

perfeccionar el funcionamiento comunicacional de la organizacion.
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o nieles especificos entre los que se van a aplicar.
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“Cuando una persona realiza un 
trabajo que tiene significado para 
el la, sus labores le resultan 
divertidas y menos pesadas. Los 
trabajadores se convierten en al 
mayor activo para usted cuando se 
lo involucra en los procesos de 
decisiones referentes al trabajo 
que realizan”. Samuel W. (Bill) 
France.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
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CAPITULO SEIS - OBJETIVOS

Objetivo general

Objetivos especificos

1. Determinar los factores que definen el comportamiento organizacional del capital

humane del Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde.”;

comportamiento del capital humane del Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert

Elizalde”, para realizar las recomendaciones pertinentes.
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organizacional del capital humano del Hospital de Ninos Dr. Roberto Gilbert Elizalde.

2. Identificar las oportunidades de mejoras de los factores determinantes del

Realizar un diagnostico e identificar las oportunidades de mejoras del comportamiento
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CAPITULO SIETE - METODOLOGIA

Utilizamos el cuestionario de Siw Weisbord (Anexo # 1) y el cuestionario de satisfaccion

utilizamos la tecnica de observacion la cual la llevamos a cabo durante tres meses de manera

aleatoria en los diferentes servicios y turnos de trabajo del personal. Consideramos importante

3 etapas:

1. Primera Etapa: Revision bibliografica y aplicacion del cuestionario de Siw Weisbord,

y el de satisfaccion laboral; duracion 7 meses;

Segunda Etapa: Tabulacion de los cuestionarios, duracion 6 meses; y,2.

3. Tercera Etapa: Observacion, duracion 3 meses.

El cuestionariocomo instrumento de investigation - evaluation

procedimiento considerado clasico en las ciencias sociales para laEl cuestionario es un

obtencion y registro de dates. Su versatilidad permite utilizarlo como instrumento de

investigacion y como instrumento de evaluacion de personas, procesos y programas de

formacion. Es una tecnica de evaluacion que puede abarcar aspectos cuantitativos y
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poner el contexto teorico de la metodologia utilizada. Nuestra investigacion fue efectuada en

cualitativos. Su caracteristica singular radica en que para registrar la informacion solicitada a

laboral (Anexo # 2), ambos fueron aplicados a 1.000 empleados del Hospital. Tambien
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manera rapida y economica.

Concepto j utilizacion del cuestionario

El cuestionario consiste en un conjunto de preguntas, normalmente de varies tipos,

preparado sistematica y cuidadosamente, sobre los hechos y aspectos que interesan en una

investigacion o evaluacion, y que puede

destacan su administracion a grupos o su envio por correo.

la entrevista reside en la poca relacion directa de los sujetos

aplicacion se limita a

presentarlo al grupo, a dar ciertas normas generales y a crear un nivel de disposicion favorable

completamiento, e indicando la posible utilidad de los dates

instrumento muy util para la recopilacion de datos,

los que interesa considerar, o por la dificultad para reunirlos. Permite, ademas, en paraleiismo

La finalidad del cuestionario es obtener, de manera sistematica y ordenada, informacion

evaluacion. Se considera que al utilizar esta tecnica, el evaluador y el investigador, tienen que

considerar dos caminos metodoiogicos generales: estar plenamente convencido de que las

preguntas se pueden formular con la claridad suficiente para que funcionen en la interaccion

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Huniano

con la entrevista, identificar y sugerir hipotesis y validar otros metodos.

La principal diferencia con

acerca de la poblacion con la que se trabaja, sobre las variables objeto de la investigacion o

cara" de la entrevista. Al mismo tiempo, permite consultar a una poblacion amplia de una

con la persona que los aplica, puesto que la persona encargada de su

los mismos sujetos, esta tiene lugar de una forma menos profunda e impersonal, que el "cara a

ser aplicado en formas variadas, entre las que

presentacion solicitando su

recogidos. El cuestionario es un

especialmente de aquellos dificilmente accesibles por la distancia o dispersion de los sujetos a

a la contestacion sincera; cuando se envia por correo, la relacion se limita a una carta de
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probabilidad de que cl sujeto conteste y devuelva las preguntas. Los datos que se pueden

obtener con un cuestionario pertenecen a cuatro categorias:

I. Hechos (datos actuates) relativos: (a) al dominio personal de los individuos que forman

el grupo social estudiado: por ejemplo, cdad, nivel educativo. (b) al dominio del

ambiente que le rodea: por ejemplo, vivienda, relaciones familiares, de vecindad, de

trabajo, etc.; (c) al dominio de su comportamiento (reconocido o aparente).

Opiniones, a las cuales se suman los niveles de informacion, de expectacion, etc., todo2.

Io que uno podria llamar datos subjetivos.

3. Actitudes y motivaciones y sentimientos, todo Io que empuja

comportamiento, y esta a la base de las opiniones.

4. Cogniciones,

estudiados en el cuestionario. Revela el grado de confianza a conceder a las opiniones

sobre juicios subjetivos.

Tipos de preguntas a utilizar en un cuestionario:

Para obtener la informacion deseada es necesario recurrir a varios tipos de preguntas:

Segun el modo de fonnularse, las preguntas pueden ser cerradas y abiertas.

Las preguntas cerradas ofrecen al usuario que va a ser evaluado todas las alternativas

posibles, o al menos todas aquellas que mejor responden a la situacion que deseamos conocer.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de niejoras del Capital Humano

es decir indices de nivel de conocimiento de los diversos temas

personal que supone el cuestionario y dar todos los pasos posibles para maximizar la

a la accion, al
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El sujeto no tiene sino que elegir alguna o algunas, poniendo una serial convenida: una

cruz, rodear con un circulo, subrayar.... Suelen ser preguntas con la opcion afirmativa y

negativa, y, a veces, no se/sin opinion.

la da a elegir entre un

abanico de opciones.

Las respuestas o categorias que se ofrezcan a este tipo de preguntas han de reunir dos

condiciones esenciales: que sean exhaustivas y excluyentes. Las categorias o respuestas seran

exhaustivas si abarcan todos los casos que pueden darse. En ese caso, ningun encuestado

categon'a. Y seran excluyentes, cuando ningun

sujeto al contestar al cuestionario, pueda elegir validamente dos respuestas distintas de la

misma pregunta.

Las preguntas abiertas no ofrecen ninguna categon'a para elegir. Contienen la pregunta y no

ofrecen ningun tipo de respuesta, dejando esta a la consideracion del sujeto que completa el

cuestionario.

Preguntas de hecho y opinion. Segun la naturaleza del contenido de las preguntas estas

pueden ser: de hecho, de opinion, de identificacion, de accion, de informacion. de intencion,

de aspiraciones, de expectativas ante el futuro, y de motivaciones y creencias y actitudes.

Segun la realidad que intentan descubrir las preguntas pueden clasificarse en preguntas sobre

hechos y preguntas sobre opiniones.

Las preguntas de hechos solicitan informacion que el encuestado suele conocer mejor que

nadie y que no admite dudas. No obstante, algunos hechos como la ‘‘edad”, item frecuente en

muchos cuestionarios, puede necesitar ser contrastado con otras fuentes documentales, por un
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puede dejar de responder por no encontrar su

En otras ocasiones las preguntas estan categorizadas. Al usuario se
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pueden ser

contrastados, porque solo conoce el sujeto.

Las preguntas mas frecuentes son las de opinion y estas, a su vez, se concretan en una

amplia gama: preguntas para descubrir las creencias, las preferencias y las estimaciones.

Segun

hecho y en los de opinion, hay que tener en cuenta la posible negativa del sujeto o su deseo de

programa, o simplemente trate de ocultar una realidad que no desea dar a conocer.

Ante el problema de ocultar lo que se piensa se plantea a las personas que han de elaborar

cuestionarios con dos soluciones: el completo anonimato o lograr

confianza entre la persona o institucion que pretende aplicar el cuestionario y los sujetos que

lo responden.

Preguntas sobre intenciones de accidn. Este tipo de preguntas sobre lo que se espera hacer,

especialmente valiosas en sondeos de opinion preelectorales, pueden tener interes en los

momentos terminales de la finalizacion de un programa, por ejemplo, para sondear que

formacion le interesa en un futuro, como rentabilizar y aplicar los conocimientos, destrezas y

actitudes adquiridas en el programa actual, etc.

Los expertos en metodologia de la investigacion cientifica y en evaluacion advierten de las

por esas experiencias que apuntan al futuro la respuesta suele ser de escaso valor.
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precauciones que hay que tener en cuenta con este tipo de preguntas, pues si no se ha pasado

una situacion de total

posible interes en no ser veraz en el dato. No obstante, hay hechos que no

deformar su propia imagen y hacerla coincidir con las expectativas del evaluador de un

su finalidad. Se puede hablar de preguntas directas e indirectas. En los items de
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Ibanez afirma que conviene distinguir entre Io normativo, Io valioso, Io que deberia

hacerse, aquello que responde a la formacion recibida en los centres doccntes.

Para solucionar el problema de conseguir informacion sobre creencias, sentimientos o

actinides, se suele recurrir a formular las preguntas sobre Io que hacen o hicieron los sujetos

buen predictor de la conducta futura, a menos que se hayan producido cambios notables en la

faceta que pretendemos evaluar.

Segun

amortiguadores” y las “baterias de preguntas”.

Las preguntas filtro son las que se realizan previamente a otra pregunta, a fin de eliminar

lo que no les afecta.

Las preguntas de control pretenden asegurar el interes, buena fe, veracidad y fiabilidad de

falsas, para ver si el encuestado “cae” en ellas.

Otraspreguntas, similares a las de control, son las que pretenden comprobar la consistencia

la formulacion de items similares,

formulados de modo distinto para estudiar la coherencia entre ambas respuestas.

emplean para pasar de un tema a otro. En la entrevista pretenden, ademas, ganarse la confianza

del cliente.
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las respuestas del sujeto que completa el cuestionario. Suelen incluir respuesta con trampa o

su funcion en el cuestionario, se suelen clasificar las preguntas en: preguntas

en una situacion parecida, mas que lo que harian. Se considera que la conducta pasada es un

de las respuestas del sujeto entrevistado. Consisten en

con objeto de interesar al encuestado en el o motivarle en su contestacion. Tambien se

sustantivas, filtro, de control, de consistencia, de introduccion o ‘’rompehielo”, de alivio.

Las preguntas de introduccion o “rompehielo” se proponen al comenzar el cuestionario.
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Las preguntas muelle, “colchon” o “amortiguadores”, son preguntas que abordan temas

dificiles, formuladas de forma que reduzcan su rudeza, brusquedad o escabrosidad.

preguntas se suelen agrupar, en su redaccion, en un “embudo de preguntas", porque se

empiezan por los aspectos mas generales hasta Hegar a los mas concretos o precisos.

Posibilidades y limitaciones de las cuestiones abiertasy cerradas

hay que prever ningun

tipo de respuesta ni investigar acerca de la exhaustividad y exclusion de las categorias

propuestas.

recoger la informacion mas relevantc, con objeto de poderla cuantificar despues. Ademas, la

categorizacion de las respuestas siempre tiene el riesgo de la deformacion.

Las preguntas abiertas son esenciales para conocer el contexto del sujeto que contesta el

las preguntas categorizadas,

reacciones de la poblacion a que se va a aplicar el cuestionario.

multiple- presentan grandes ventajas, que

hacen que muchos cuestionarios solo contengan preguntas de este tipo. Las preguntas de

eleccion doble son apropiadas cuando son preguntas muy precisas sobre preguntas de hecho, o

cuando solo interese conocer a los fines de la evaluacion el “si” o el “no”, sin mas detalles. En
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cuestionario y para redactar despues las alternativas a ofrecer en

Las preguntas abiertas son mas faciles de formular, puesto que no

Las preguntas cerradas -de eleccion doble o

Las preguntas bateria son un conjunto de preguntas sobre la misma cuestion, que se

especialmente cuando no se pueden presumir, con antelacion, las posibles opiniones y

muy dificil reducir contestaciones dispares a unas categorias significativas que permitan

Sin embargo, la dificultad aparece a la hora de poder tratar la informacion recogida. Es

complementan y completan unas a otras, enfocando diversos aspectos de ella. Este tipo de
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general, los cuestionarios cerrados

rodeando, poniendo una cruz...). La rapidez y la ausencia de fatiga evita al maximo las

incertidumbres y que se dejen respuestas sin contestar. Pero, tambien hay otra razon principal:

Las preguntas categorizadas con tnuchas alternativas pueden hacer muy diticil y fatigosa

la eleccion entre ellas. Para obviar este problema se recomienda dividirlas en dos preguntas

distintas.

Determinacion de los aspect os form ales del cuestionario

Todo cuestionario suele constar de una serie de datos sobre la persona que lo cumplimenta,

la evaluacion del programa de

formacion: edad, sexo, nivel educativo, profesion, lugar de residencia, clase social e ingresos

y todas las categorias necesarias para la identificacion educativa y social de encuestado.

Nunca ha de figurar el nombre, como garantia para mantener el anonimato del cuestionario.

En algunas ocasiones, las preguntas se refieren a otros: familia, companeros de trabajo y/o

formacion. vecinos, miembros de asociaciones a las que pertenece, etc.

Es importante que antes de comenzar a responder el cuestionario figuren las instrucciones

de como se han de ir cumplimentando las respuestas.

Las instrucciones se deben redactar con gran claridad y esmero. Se ha de procurar que sean

autosuficientes, resolviendo todas las dudas que pudieran plantearse. Sobre todo ha de

instrucciones
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su facil codificacion, con vistas al tratamiento informatico de los datos.

que constituyen una serie de categorias a tener en cuenta en

cuidarse que no induzcan a la confusion, para evitar una posible causa de sesgo. En estas

se contestan sin esfuerzo (subrayando, marcando,

es necesario incluir las advertcncias, que se consideren necesarias o
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convenientes realizar sobre la forma general de cumplimentar el cuestionario y de consignar

las respuestas, segun los distintos tipos de preguntas que comprenda.

En la presentacion del cuestionario hay que cuidar que sea legible y que las respuestas

puedan colocarse en el lugar adecuado, sin dar lugar a equivocos.

La claridad en la redaccion de las cuestiones es una condicion tan exigible como dificil de

conseguir. La pregunta ha de ser facil, definida y adecuada al proposito que se persigue.

El cuestionario es un instrumento muy adecuado y util para la evaluacion de programas por

complementar con otros instrumentos, cuando los datos a recabar o el programa asi Io

requieran.

Cuestionario Siw Weisbord

Weisbord ( 1976, 1978), describe su modelo como una pantalla radar, con " senales

luminosas " que nos hablan de los puntos sobresalientes de la organizacion y de sus aspectos

buenos y malos .

En el modelo de Weisbord, la organizacion esta representada por siete casillas:

I. Proposito,

2. Estructura,

3. Relaciones,

4. Recompensas,

5. Liderazgo,

6. Mecanismos utiles, y

7. Actitud frente al cambio.
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su versatilidad, accesibilidad a los datos y economia de recursos. No obstante, se puede

La estructura, el diseno y la disposicion de las preguntas han de ser agiI y agradable.
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A continuacion revisaremos lo conceptos de cada uno de los factores:

Propositos

Se refiere al grado de precision y claridad con que los colaboradores conocen las metas y

objetivos de la empresa, asi como la mision y vision de la organizacion.

Es el punto

de partida para iniciar hoy la construccion del futuro de la institucion; es decir, es la

tiempo determinado, considerando las fortalezas y debilidades de la misma, as! como las

organizacion, lo que nos gustaria ser y proyectar dentro de determinado tiempo.

el corazon de la gente, de manera que el camino hacia el

futuro Io realizan todos, aportando y desarrollando potencial. Es un camino que se origina en

el interior de las personas, a traves de la construccion de una vision personal, segun la cual, no

basta con aumentar las aptitudes de las personas, sino que tambien es necesario mejorarlas, lo

las fuerzas que nos rodean,

con espontaneidad y alegria.

En una organizacion no es suficiente que el director general tenga una buena idea del futuro

y la determinacion de verlo realizado, sino que es necesario que, la manifestacion de esa idea

en accion sea un objetivo de todos.
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cual implica capacidad y voluntad para comprender y trabajar con

Vision.- La vision es la capacidad de ver mas alia y de ver lo que otros no ven.

proyeccion a futuro o condicion en

identificacion y compromiso en

la cual se espera que se encuentre la organizacion en un

amenazas y oportunidades del entorno. Constituye una especie de “yo ideal" de la

Cuando hay vision compartida en una empresa, existe un fuerte sentimiento de
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justifica su existencia, fungiendo como guia de comportamiento de todos los que la integran,

y es la base en la que descansan todos los objetivos, recursos y acciones de la misma.

El objetivo de la mision es orientar y optimizar la capacidad de respuesta de la organizacion

ante las oportunidades del entorno, por Io que se la define considerando cuatro aspectos:

Los propositos y valores de la organizacion tienen como finalidad generar un compromiso

para definir los conceptos de productividad, eficiencia, calidad y rentabilidad, entre otros, los

cuales configuran, conjuntamente con el liderazgo y posicionamiento, los factores clave del

exito que determina el cumplimiento de la imagen objetivo.

Se entiende por imagen objetivo la determinacion de estados positives y deseados que la

especifica. En tai sentido, tiene que ser compatible con el escenario mas probable, o aspirar a

Io mas deseable, al mismo tiempo ser congruente con la vision y misibn del ente que planifica.

Estructura

Una estructura organizacional define como se dividen, agrupan y coordinan formalmente

las tareas en el trabajo. Hay 6 elementos basicos que deben abordar los administradores.

cuando disena la estructura de la organizacion: especializacion laboral, departamentalizacion.

cadena de mandos, tramo de control, centralizacion y descentralizacion y formalizacion.
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estrategia, proposito, valores, politicas y normas.

organizacion en sus planes, aspira alcanzar a partir de una situacion negativa o problematica

compartido dentro de la cultura organizacional. Por otra parte, las politicas y normas sirven

Mision.- “La mision es la esencia y razon de ser de la organizacion”. Una razon que
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actividad y no en todas.

Departamentalizacion.- despues de dividir las tareas mediante la especializacion, hay que

agrupar las tareas se llama departamentalizacion.

Cadena de mando.- La cadena de mandos es una linea continua de autoridad que se

extiende desde la parte superior de la organizacion hasta el ultimo escalafon y aclara quien

reporta a quien.

No es posible analizar la cadena de mandos sin considerar dos conceptos complementarios:

autoridad y unidad de mando. La autoridad se refiere al derecho inherente de una posicion

gerencial para dar ordenes y esperar que estas se acaten. El principio de la unidad de mando

sostiene el concepto de linea continua de autoridad. Afirma que

Los tiempos cambian y los conceptos de cadena de mando, autoridad y unidad de mando

tienen hoy mucha menor importancia por los adelantos en la tecnologia de la informacion y la

tendencia de facultar a los empleados.

Tramo de control.- Determina el numero de niveles y administradores que tiene una

control, mas eficiente es la organizacion.

solo punto de la organizacion. El concepto comprende exclusivamente la autoridad formal.
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una persona debe tenet solo

un superior ante el cual es responsable directa.

que un solo individuo haga todo el trabajo, este se divide en varies pasos y cada uno lo

Centralizacion.- Se refiere al grado en que la toma de decisiones esta concentrada en un

completa una persona por su cuenta. Los individuos se especializan en una parte de una

administracion. En igualdad de circunstancias, cuanto mas ancho o largo sea el tramo de

Especializacion laboral.- La esencia de la especializacion laboral esta en que, en lugar de

agruparlas de modo que se puedan coordinar aquellas que scan comunes. La base para
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hay descentralizacion.

la organizacion estan estandarizadas. Si

hace, cuando Io hace y como Io hace.

mas comunes en uso: estructura simple, burocracia y estructura matricial.

La estructura simple: Es una organizacion plana; por Io general tiene dos o tres niveles

verticales, un grupo suelto de empleados y un individuo que concentra la autoridad para tomar

decisiones. Tienen poca departamentalizacion y poca formalizacion.

Burocracia.- Se caracteriza por tener tareas operativas muy rutinarias que se consiguen

departamentos funcionales, autoridad centralizada, tramos estrechos de control y toma de

decisiones que sigue la cadena de mandos.

Estructura matricial.- Combina dos formas de comercializacion: por funciones y por

productos. La caracteristica estructura! mas evidente de la matricial es que rompe con el

departamento

funcional y el de su producto.

Nuevas opciones de diseho. Describiremos tres de los nuevos disenos estructurales: la

estructura porequipos, la organizacion virtual y la organizacion sin fronteras.
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La formalizacion.- Es el grado en que las tareas en

concepto de unidad de mando. Los empleados tienen dos jefes: cl jefe de su

un puesto de trabajo esta muy formalizado, quien lo ocupa tiene muy poca libertad sobre que

Disenos organizacionales comunes.- Describiremos tres de los disenos organizacionales

mediante especializacion, reglas y regulaciones muy formalizadas, tareas agrupadas en

En cambio cuanto mas colabora el personal o asume incluso la libertad de tomar decisiones,



118

La estructura por equipos.- La caracteristica fundamental de esta estructura es que supera

las barreras departamentales y descentraliza la toma de decisiones a nivel del equipo de

trabajo. Requieren empleados que sean tanto generalistas como especialistas.

Es una organizacion central pequena que subcontrata las principales funciones administrativas.

La organizacion sin fronteras.- Esta pretende suprimir la cadena de mando, tener tramos

equipos facultados.

Describiremos los dos modelos extremos del modelo organizacional:

tieneburocracia,laCorrespondemecanicista.- extensaEl modeloI. a

participacion de los miembros del nivel inferior en la toma de decisiones.

plana, con equipos formados por varias jerarquias y funciones, poca formalizacion, una red

extensa de informacion y gran participacion en la toma de decisiones.

Causas o determinantes en la estructura de una organizacion

Como estos objetivosalcance sus objetivos.

organizacion, es natural que la estrategia y la estructura, esten muy enlazadas. En concrete, la

estructura debe seguir una estrategia. Si la administracion hace un cambio significativo en la

estrategia organizacional, debe modificar la estructura para dar lugar y apoyo a dicho cambio.
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ilimitados de control y sustituir los departamentos con

2. El modelo organico.- Se asemeja a

Estrategia.- La estructura de una organizacion es un medio para que la administracion

se derivan de la estrategia general de la

departamentalizacion, mucha formalizacion, una red limitada de informacion y poca

la organizacion sin fronteras. Es una estructura

La organizacion virtual.- Esta muy centralizada con poca o ninguna departamentalizacion.
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Tamano de la organization.- Hay considerables pruebas de que el tamano de una

organizacion tiene un efecto significativo en su estructura. Las organizaciones grandes (que

tienen mas de 2.000 trabajadores) muestran mas especializacion, departamentalizacion,

niveles verticales, reglas y reglamentos que las organizaciones pequcnas.

Tecnologia.- El termino tecnologia se refiere a como convierte la organizacion sus insumos

Entorno.- El entorno de una organizacion esta compuesto por las instituciones o fuerzas

desempeno. Abarca generalmente proveedores, clientes.

competencia, dcpendencias reguladoras gubernamentales, grupo politicos de presion, etc.

Disenos organizacionales y conducta de los empleados

cuenta diferencias individuates de experiencia o personalidad, asi como la tarea. Ademas, la

cultura nacional ejerce influencia en las preferencias de cultura, asi que tambien hay que

considerarlas. En las organizaciones que operan con personas de cultura con mucha distancia

del poder, como la mayor parte de America Latina, encontramos que los empleados aceptan

mucho mas las estructuras mecanicistas que los trabajadores que proceden en naciones con

las individuals al hacer pronosticos sobre como afectara la estructura el desempeno y la

satisfaccion de los empleados.
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menos distancia del poder. Por tanto, es precise considerar las diferencias culturales junto con

recursos financieros, humanos y materiales en productos o servicios.

Para llevar al maximo el desempeno y la satisfaccion de los empleados, hay que tomar en

externas que pueden afectar su

en productos. Toda organizacion tiene por lo monos una tecnologia para convertir sus
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Relaciones

hecho de que el individuo es incapaz de satisfacer todas sus expectativas por si mismo, tiene

que basarse en los demas para cumplir sus propias necesidades. En tanto varias personas

coordinan sus esfuerzos, terminan llegando a la conclusion de que juntos pueden conseguir

mas que actuando aisladamente. Por

limitaciones individuales, las personas

informales orientadas al logro de objetivos comunes, que pueden ser transitorios o

permanentes.

En la medida en que se manejan bien las organizaciones, estas sobreviven o crecen. Al

actividades, y estas personas, al ingresar en las organizaciones, persiguen objetivos

compatibles con quienes en principio conformaron las

organizaciones. Esto hace que gradualmente los objetivos organizacionales se alejen de los

de comportamientos e intereses aislados y complejos entre el individuo y la organizacion. Por

eso. Io trascendental es tratar de armonizar y desarrollar solidamente los intereses comunes.

De este modo, tanto individuos como organizaciones tienen intereses mutuos, objetivos por

humanos para alcanzar, con ellos y mediante ellos, objetivos organizacionales (produccion.

rentabilidad, reduccion de costos, ampliation de mercado, satisfaccion de necesidades de la

clientela, etc.). Una vez reclutados y seleccionados, los individuos tienen objetivos personales

que luchan por alcanzar, y muchas veces se valen de la organizacion para lograrlo.
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eso, con el proposito de sumar esfuerzos y superar las

objetivos individuales de los nuevos participantes, generandose de esta manera una variedad

alcanzar. Las organizaciones, luego de un proceso de evaluacion, seleccionan sus recursos

se agrupan para formar organizaciones formales o

En primer lugar es importante reconocer que el concepto de organizacion procede del

individuales que no siempre son

crecer, las organizaciones requieren mayor numero de personas para la ejecucidn de sus
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Por la complejidad del ser humano y el laberinto que conlleva la dinamica de la interaccion

Humana en las organizaciones, la relacion individuo-organizacion no es siempre cooperativa y

satisfactoria. Muchas veces es tensa y conflictiva. Los objetivos organizacionales y los

objetivos individuales no siempre concordaran muy bien.

crear en los

individuos un profundo sentimiento intimo de frustracion, de conflicto, de perdida y de corta

el cargo. Esto ocurre en razon de las exigencias que las

independencia.

Para trazar caminos para una integracion individuo-organizacion realmente efectiva, la

mayor parte de la responsabilidad recae sobre la alta gerencia. El comportamiento del gerente

tendra que satisfacer simultaneamente varios objetivos, dcntro de ellos debera mejorar su

capacidad para escuchar a diferentes personas y conciliar intereses.

En tanto los individuos buscan sus satisfacciones personales (salaries, comodidad,

el cargo, etc.),

de igual modo las organizaciones tienen necesidades (capital, edificios, equipos, potencial

humano, lucro, oportunidades de mercado, etc.). Mientras el individuo proporciona

aptitud para aprender y su

capacidad actual

aprendizaje a mediano o largo plazo. Entre las necesidades organizacionales sobresale la
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desempeno, a su vez, la organizacion debe imponer al individuo responsabilidades definidas e

descanso, horario laboral mas favorable, oportunidad de carrera, seguridad en

habilidades, conocimientos, capacidades y destrezas, junto con su

indefinidas, algunas dentro de su

La organizacion, en la medida en que es formal y rigida, tiende a veces a

o debajo de esta, y otras requiriendo un

perspectiva de permanencia en

organizaciones formales imponen a los individuos, midiendo su desempeno y relegandolos a

tareas carentes de oportunidades que pudieran probar responsabilidad, autoconfianza e
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necesidad del elemento humano, recurso indispensable. Asi, la independencia de necesidades

del individuo y de la organizacion es enorme.

La organizacion

Edgard H. Schein senala que: “Una organizacion es la coordinacion racional de las

actividades de un cierto numero de personas, que quieren conseguir una finalidad y objetivo

comun y explicito, mediante la division del trabajo, y a traves de una jerarquizacidn de la

autoridad y responsabilidad".

Coordinacion. Particularmente en la sociedad moderna, el hombre descubre que no tiene la

habilidad, la fuerza, el tiempo o la resistencia necesarios para poder satisfacer sus necesidades

basicas. Sin embargo, en la medida en que varias personas coordinan sus esfuerzos, dcscubren

expectativas mas facilmente que actuando aisladamente.

La mayor organizacion, la sociedad, hace posible que, a traves de la coordinacion de las

actividades de cada uno de sus miembros, se pueden satisfacer tambien sus necesidades

individuales. El concepto basico que subyace a la definicion de

de una coordinacion de esfuerzos para la ayuda mutua.

Objetivos comunes. Ahora bien, para que esta coordinacion sea util deben establecerse

objetivos que hay que alcanzar, y debe tambien existir una cierta concordancia respecto a

la que el concepto de organizacion

esta basada es la de lograr objetivos o finalidades comunes a traves de la coordinacion de

actividades.
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que juntos pueden lograr sus

una organizacion es, pues, el

dichos objetivos. Por Io tanto, la segunda idea basica en
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La division del trabajo. La coordinacion y el cumplimiento racional de objetivos se podran

realizar de una manera optima si cada persona hace algo diferente pcro en forma coordinada.

La sociedad ha descubierto que los objetivos se pueden lograr mas eficientemente si lo que

hay para hacer se reparte entre todos sus miembros. Lo ideal es que la division se haga sobre

la base del talento o habilidad para hacer la tarea encomendada.

La idea de la division del trabajo esta ligada claramente a la idea de la diferenciacion de

funciones. La organizacion puede lograr sus objetivos mas facilmente si establece diferencias

de las tareas que hay que realizar exige mas de una persona, la division de trabajo crea

diversas organizaciones.

diferentes, se necesita entonces una funcion integradora que asegure que todos los elementos

estan buscando los mismos objetivos comunes. Por ello es necesario que alguien ordene las

Es obvio que no es posible la coordinacion entre muchos individuos y organizaciones

diversas, si no existen los medios para controlar, limitar y dirigir las diversas unidades. La

misma idea de coordinacion implica que cada unidad se somete a cierto tipo de autoridad con

el fin de conseguir algun objetivo comun.

Resumiendo, la organizacion, conceptualmente, conlleva las siguientes consideraciones:

Una persona es incapaz de cumplir todas sus necesidades y deseos por si misma.1.

Un individuo tiene que basarse en los demas.2.

Cuando varias personas coordinan sus esfuerzos, estas pueden conseguir mas que3.

cuando actuan solas o aisladas.
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cosas y surge entonces la jerarquia de la autoridad.

Jerarquizacion de la autoridady responsabilidad. Si diferentes partes estan haciendo cosas

con base en los tipos de tarea, localizacion geografica, recursos humanos, etcetera. Si cada una
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Las coordinaciones cumplen un rol importante.4.

Deben establecerse objetivos que hay que alcanzar.5.

Debe existir una cierta concordancia en los objetivos.6.

Los objetivos pueden ser alcanzados de una manera optima si cada uno realiza7.

actividades diversas de una manera coordinada.

Se necesita una funcion integradora que asegure que todos los elementos busquen8.

los mismos objetivos comunes. Por ello es importante la jerarquia de autoridad.

Si cada una de las tareas a realizar exige mas de una persona, la division de trabajo9.

crea diversas organizaciones.

La organizacion formal

El concepto de la organizacion formal, basicamente se ha desarrollado al definir Io que es una

organizacion. La organizacion formal coni leva fines, estructuras y dinamica explicitamente

definidos. Esto exige, entre otras cosas.

sistema de recompensas y castigos, de medios para conseguir determinadas metas, politicas,

etc.

Aunque el logro de las metas debe ser la razon de cualquier actividad cooperativa, es

necesario ademas elaborar principios que aseguren la creacion de

la discrecionalidad para

desarrollan otras

suborganizaciones informales. Una organizacion. para
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aprovechar los talentos creativos y reconocer las preferencias y capacidades individuales.

una explicacion de los roles de la autoridad y de un

eficaz. La organizacion formal debe ser flexible para dar cabida a

una organizacion formal

ser eficiente, debe aprovechar las

Generalmente en el interior de las organizaciones formales se
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dinamicas de las organizaciones informales que tienden inevitablemente a formarse dentro de

el la.

Organizacion informal

Keith Davis describio la organizacion informal como "una red de relaciones personales y

sociales no establecidas ni requeridas por la organizacion formal pero que se producen

espontaneamente a medida que las personas se asocian entre si". Asi, las organizaciones

informales (relaciones que no aparecen en un organigrama) podrian incluir el grupo de amigos

del sexto piso, el equipo que juega futbol y los concurrentes asiduos a la cafeteria.

Una organizacion informal es aquella que no posee metas ni estructuras definidas. Esta

tiende a satisfacer una serie de necesidades de sus miembros. En algunas ocasiones, los grupos

integrantes que la

propia organizacion formal de la que forman parte obligatoriamente los mismos individuos.

Los problemas empresariales pueden tener como causa la organizacion informal.

Chester Barnard considera como organizacion informal cualquier actividad personal

conjunta sin un proposito colectivo consciente, aunque contribuya a resultados colectivos. Es

mucho mas facil pedir ayuda para solucionar un problema de la organizacion a alguien que se

que solo se conoce como un nombre en un organigrama.

Como ya se menciono, una organizacion para ser eficiente, debe suscitar en su provecho las

dinamicas de las organizaciones informales que tienden inevitablemente a formarse dentro de

ella.
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informales suelen satisfacer con mayor eficiencia las inquietudes de sus

conoce personalmente, aun cuando se encuentre en un departamento diferente, que a alguien
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Reciprocidad entre individuo y organization.- La integracion hombre-organizacion

conlleva necesaria e impli'citamente una correspondencia reciproca basada en un contrato y en

intereses mutuos.

Todo contrato presenta dos aspectos:

1. El contrato formal. Es un contrato generalmente expresado por escrito, que se basa

principalmcnte en las normas laborales vigentes en el pais y

interviene la autoridad del Estado. Esta referido a las condiciones economicas, beneficios,

funciones a desempenar, cargo, categoria, horario, etc.

2. El contrato psicologico. Es algo implicito que se da cuando una persona se Integra a una

organizacion y en donde la organizacion y el individuo esperan ganar con la nueva relacion.

El contrato psicologico y la reciprocidad

una organizacion, luego de un largo proceso de

reclutamiento y seleccion de personal, la empresa debe preocuparse por crear condiciones que

utilidades. Por otro lado, se debe brindar las posibilidades de desarrollo del trabajador para el

logro de sus expectativas y su realizacion (salaries, escalas de ascensos, jornada laboral,

prestaciones, ventajas del empleo, etc.). Esta situacion exige algo mas que un simple contrato

formal, es apremiante un contrato psicologico entre el individuo y la organizacion.

La nocion de un contrato psicologico implica la existencia de

reciprocas, no escritas en parte alguna. Muchas de las expectativas son implicitas y licnen

mucho que ver con el sentido de dignidad y de importancia de la persona. Todos esperamos

que la organizacion nos trate como seres humanos, que nos brinde oportunidad de crecer y

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

un conjunto de expectativas

permitan al nuevo trabajador desenvolverse con el maximo de su potencial para asi obtener

en el cual en muchos casos

Cuando una persona se Integra a
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aprender mas. Gran parte de los problemas que conllevan al descontento laboral, a las huelgas

y a la desercion tiene mucho que ver con incumplimientos evidentes del contrato psicologico.

La interaccion psicologica entre empleado y organizacion es un proceso de reciprocidad: la

organizacion realiza ciertas

tareas.

La organizacion espera que el empleado obedezca ante su autoridad y, a su vez, el

empleado espera que la organizacion se comporte correctamente con el y obre con justicia. La

organizacion refuerza su expectativa mediante ciertos intentos de influir en las persona o de

limitar su participacion. Las dos partes de la interaccion estan guiadas por directrices que

definen Io que es correcto y equitativo y Io que no Io es.

la expectativa reciproca del individuo y de la

organizacion, que se extiende mas alia de cualquier contrato formal de empleo que establezca

el trabajo a realizar y la recompensa a recibir. Aunque no exista acuerdo formal o cosa

expresada claramente, el contrato psicologico es un acuerdo tacito entre individuo y

organizacion,

obligaciones, consagrados por las costumbres, seran respetados y observados por las dos

paries.

el comportamiento de las partes. Un contrato es una especie de acuerdo o expectativa que las

personas mantienen consigo mismas y con los demas. En el fondo, cada persona representa sus

propios contratos, que rigen tanto las relaciones interpersonales como las relaciones que esta

mantiene consigo misma (relaciones interpersonales). Una fuente comun de dificultades en las
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El contrato psicologico es un elemento importante en cualquier relacion laboral e influye en

seguridad y status; de modo reciproco, el empleado responde trabajando y desempenando sus

cosas por el trabajador y para el trabajador, Io remunera, le da

Este contrato psicologico se refiere a

en el sentido de que una amplia variedad de derechos, privilegios y
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relaciones interpersonales es la falta de acuerdos explicitos y claros. No siempre las personas

dicen abierta y explicitamente Io que quieren y necesitan. El esclarecimiento de los contratos,

las intrapersonales, es importante para una

efectiva experiencia interpersonal.

El contrato psicologico cambia con el tiempo a medida que cambian las necesidades de la

trabajador espera de su trabajo a los 25 anos de

edad puede ser completamente diferente de lo que ese mismo empleado espera a los 50. En la

persona durante periodos acelerados de

crecimiento puede ser completamente diferente de lo que esa misma organizacion espera

cuando alcanza cierta estabilidad o cuando esta sufriendo un roves economico.

el psicologico. los

que no logran sus expectativas intrinsecas. Por el contrario, si estas se cumplen tanto

economicas como psicologicamente, los trabajadores se sientes satisfechos, permanecen en la

organizacion y tienen un alto nivel de desempeno.

pesar de que no aparece escrito en parte alguna.

Intereses mutuos.

La empresa es un grupo de personas que estan buscando un objetivo. Por lo general, la

alcanzar sus metas y, al mismo tiempo, las empresas necesitan personas que les ayuden para

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

El contrato psicologico es un podcroso determinante de la conducta de las organizaciones a

organizacion y las del individuo. Lo que un

misma forma, lo que la organizacion espera de una

utilidad es el interes comun. Las personas consideran al centro laboral como un medio para

tanto en las relaciones interpersonales como en

Si la organizacion cumple el contrato formal solamente pero no

trabajadores tienden a tener bajo rcndimiento y menor satisfaccion en el empleo en vista de



129

lograr sus objetivos empresariales. Si no existen estos intereses mutuos, no tiene sentido tratar

de reunir un grupo e impulsar la cooperacion entre ellos, porque no hay una base comun.

El interes mutuo genera metas superiores que integran los esfuerzos y los recursos de los

individuos y las organizaciones. Todos se sienten alentados a enfrentar los problemas de las

empresas en lugar de enfrentarse unos con otros.

El interes mutuo conlleva intercambio de recursos y se desarrolla mediante los contratos

psicologicos entre hombres y sistemas, entre hombres y grupos, y entre sislemas y

subsistemas, en los que prevalece el sentimiento de reciprocidad; cada uno evalua Io que esta

ofreciendo y Io que esta recibiendo a cambio. En este intercambio de recursos, si desaparece o

disminuye el sentimiento de reciprocidad ocurre una modificacion dentro del sistema.

El objetivo fundamental de toda organizacion dentro de una sociedad es atender sus propias

necesidades y las de la sociedad, mediante la produccion de bienes o servicios, por los cuales

recibe una compensacion economica.

participacion satisfaga algunas necesidades personales. Para obtener estas satisfacciones, las

personas estan dispuestas a incurrir en ciertos costos o a hacer inversiones personales

(capacitacion, esfuerzos, cambio de actitudes, etc.) en la organizacion, pues esperan que la

satisfaccion de sus necesidades personales sea mayor que los costos, y evaluan el grado de

satisfaccion alcanzada y los costos, mediante sus sistemas de valores.

Existe siempre una relacion de intercambio entre los individuos y la organizacion. El medio

por el dial se satisfacen los objetivos individuales determina su percepcion acerca de la

relacion, que podra observarse como satisfactoria por las personas que perciben que sus

recompensas cubren sus expectativas. El individuo ingresa en la organizacion cuando espera
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Las personas forman una organizacion o se vinculan con algunas, porque esperan que su
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personales sobrepasan las satisfacciones que obtiene, estara dispuesto a dejar la organizacion.

Al mismo tiempo, la organizacion espera que la contribucion de cada individuo sobrepase

los costos de tener personas en la organizacion. Es decir, la organizacion espera que los

individuos contribuyan con mas de Io que el la les brinda.

Recompensas

Se refiere tambien a la percepcibn sobre sureciben los colaboradores por su trabajo.

oportunidad de crecimiento dentro de la organizacion.

Son muchos los factores que inciden sobre el personal o recurso humane, primeramente

porque el hombre presenla algunas caracteristicas en su comportamiento organizacional, tales

piensa, elige, y manifiesta capacidades, en fin, es un ser complejo. Aunado a esto, existen

diferencias entre los objetivos empresariales e individuales, los cuales deben armonizarse para

lograr el exito.

Al respecto Chiavenato (2000) refiere: Por un lado, las instituciones reclutan y seleccionan

(produccion, rentabilidad, satisfaccion de los clientes, reduccion de costos, etc.), Los

individuos pretenden alcanzar salarios, beneficios, seguridad y estabilidad en el empleo.

condicioncs adecuadas de trabajo, desarrollo profesional.
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su recurso humano para alcanzar con ellos, y por medio de ellos, objetivos organizacionales

como proactividad, socializacion, manifestacion de necesidades, para ello percibe, evalua,

que su satisfaccion sea mayor que los esfuerzos personales. Si cree que los esfuerzos

Es el grado de satisfaccion sobre el salario e incentivos flnancieros y no financieros que
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En efecto, los beneficios que el individuo aspira de la organizacion son canalizados por esta

destacandose el salario, aspecto fundamental en la relacion de trabajo.

Segun Chiavenato (2000), “el salario puede considerarse de diferentes maneras: pago de un

trabajo, una medida del valor de un individuo en una organizacion, medida de estatus

jerarquico en las organizaciones"

La complejidad de la definicion surge de la naturaleza intangible del valor de un individuo

y del estatus organizativo, tambien de la subjetividad que implica cuantificar el esfuerzo de

una persona.

Igualmente, el mismo autor senala que: “Salario es la retribucion en dinero o su equivalente

que el empleador paga al trabajador por el cargo que este ejerce y por los servicios que presta

durante determinado periodo"

Es por ello que la detenuinacion de los salaries

variables que ejercen efectos diferentes sobre los mismos. En suma, un trabajador recibe de la

organizacion compensaciones financieras y no financieras.

Las primeras pueden ser directas o indirectas, siendo las directas el salario que recibe, las

indirectas Io constituyen las clausulas contenidas en los convenios coiectivos, planes de

beneficios y otros servicios sociales ofrecidos por la institucion, las segundas se refieren al

reconocimiento, autoestima, seguridad en el trabajo y prestigio.

Ante la presion del costo de la vida y los indices inflacionarios, las organizaciones se han

visto en la necesidad de establecer planes o programas de incentivos para compensar a sus

trabajadores, estos planes deben estar enmarcados dentro de la politica salarial de la empresa.

que es definida por Chiavenato (2000) como “el conjunto de principios y directrices que
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a traves de las politicas de remuneracion y compensacion, ademas de otros tipos de incentivos.

es compleja; son muchos los factores y
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Io que respecta a la remuneracion de

sus empleados”

En este sentido, los programas son la union de los objetivos, politicas y metas establecidas

clara de Io deseado.

Motivation.- A medida que fuimos desarrollando nuestro enfoque del analisis de las

organizaciones, nos quedo claro que las organizaciones, al igual que las personas, tienen

diferentes personalidades y trabajan a ritmos diferentes. Con frecuencia nos sorprendio

circunstancias

condiciones mucho mas favorables. Las ideas relacionadas con la motivacidn organizacional

ayudan

trabajan en el las se comportan de la manera en que lo hacen.

Si bien la motivacidn organizacional se manifiesta en una variedad de maneras, cuatro

conceptos principales proporcionan ideas sobre la personalidad subyacente de la mayon'a de

las organizaciones: historia, misidn, cultura e incentivos.

El primer concepto es la historia y el ciclo de vida de la organizacidn. Las organizaciones,

al igual que las personas, varian en las diferentes etapas de su vida organizacional (Gupta y

Chin, 1994). Cuando comienzan, con frecuencia existe un estado de euforia optimista, una

creencia de que los recursos aunados pueden hacer practicamente todo. Si bien en la vida de

forma paralela el ciclo de la vida

humana, existen etapas que ayudan a hacer un diagndstico de la organizacidn y su cultura. Las
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reflejan la orientacidn y filosofia de la organizacidn en

una organizacidn no hay etapas coherentes que reflejen en

a proporcionar informacidn sobre por que las organizaciones y las personas que

increiblemente dificiles, mientras que otras fracasan continuamente en su desempeno en

comprobar cdmo algunas organizaciones parecen funcionar bien en

por la organizacidn, para que este exista se debe planear previamente a fin de tener una vision
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organizaciones nuevas o jovenes crean sus propios modelos singulares de comportamiento que

normalmente son mas informales que formales. En estas organizaciones las funciones y

se establecen

reglas ni procedimientos y existe el entusiasmo normalmente asociado a una nueva actividad.

parte por la

atmosfera experimental dominante. Con frecuencia surgen nuevos dirigentes empresariales y

existe un sentimiento de que es posible hacer casi todo. Sin embargo, a medida que estas

organizaciones maduran, comienzan a elaborar estructuras y reglas. Las personas ya no tienen

responsabilidades. Se va diluyendo el entusiasmo de Io nuevo y surgen otras modalidades de

motivacion. A medida que cambia el contexto de la organizacion, se vuelve imperioso que la

organizacion cambie. Hablamos de renovacion o renacimiento organizacional. Si las

organizaciones no se renuevan, se enferman y, por Io menos en el sector privado, mueren.

Si bien la metafora del ciclo de vida de la organizacion no se aplica estrictamente, la

comprension de su historia aporta informacion sobre Io que ella es. La razon de ser de la

organizacion, las caracteristicas de sus fundadores, la comprension de sus principales hitos y

la conformacion de su

personalidad y en su desempeno.

El segundo concepto motivacional se concentra en la funcion o el proposito de la

manifiesta en sus metas y objetivos. En la mayoria de las definiciones del concepto de

“organizacion” existe una orientacion explicita hacia la meta. Cada organizacion crea, ya sea

implicita o explicitamente, la futura direccion de Io que quiere lograr, una vision de adonde
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importante papel enlos cambios que ha experimentado cumplen un

responsabilidades no estan delineadas, hay pocos manuales de politicas, no

En el inicio de estas organizaciones la motivacion se ve impulsada en

la libertad de hacer las cosas segun sus propias maneras. Se fijan funciones y

organizacion: su mision. Cada organizacion tiene una funcion o proposito distintivo que se
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quiere ir y de Io que quiere ser (Allen, 1995). Algunas organizaciones se ven motivadas por la

oportunidad de realizar buenas obras o prestar servicios a los ciudadanos.

gubernamentales estan motivadas por la ayuda a los

impulsadas por el prestigio: el deseo de ser consideradas las mejores en su campo. En el sector

privado la motivacion podria significar una participacion mayor en el mercado. Los analistas

de organizaciones reconocen la importante funcion que desempeiia la mision en conformar y

diagnostico importante. El analisis de la mision de una organizacion ofrece ideas sobre la

organizacion misma.

ventana para observar la

motivacion organizacional. La cultura de la organizacion se relaciona con las suposiciones, los

valores y las creencias compartidos por los miembros de la organizacion. Estos factores

funcionan, si bien en forma subliminal, dentro de los limites de la organizacion. La cultura de

las partes interesadas en una variedad de maneras formales e informales. El analisis de la

cultura de una organizacion es critico para tratar de comprender las fuerzas motivacionales

que apoyan el cambio y el mejoramiento del desempeno o se oponen a ellos.

Por ultimo, la personalidad de

incentives. Para que una organizacion tenga un buen desempeno, debe contar con mecanismos

intereses a corto y largo plazo.

Estos mecanismos pueden incluir beneficios tangibles como sueldos y bonificaciones, o menos

iniciativas de
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que estimulen a individuos y a grupos a trabajar en pos de sus

una organizacion rara vez esta escrita, pero se comunica definitivamente a los miembros y a

crear la personalidad de una organizacion y, como tai, estiman que es una consideracion de

una organizacion se ve configurada por su sistema de

tangibles como la libertad de dedicarse a sus intereses o participar en

La cultura, el tercer concepto, tambien proporciona una

Muchas organizaciones no

necesitados. Otras organizaciones, como los centres de investigacion, pueden verse
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colaboracion. Con el transcurso de ios anos, muchos estudios han tratado de comprender

mejor las necesidades de Ios miembros de las organizaciones para elaborar estructuras de

organizacion es clave para comprender su personalidad subyacente (Gupta y Jenkins, 1996).

Estas cuatro variables motivacionales no son necesariamente independientes unas de otras,

personalidad de una organizacion. En cambio, son sencillamente factores importantes que

ayudan a completar el cuadro del desempeno organizacional y sus elementos subyacentes. En

las secciones siguientes se exploran en mayor detalle las definiciones y dimensiones de estos

cuatro conceptos y se considera como hacer para examinarlos en el contexto de una evaluacion

organizacional.

Liderazgo

Se refiere al estilo de direccion y supervision que se ejercen en la organizacion para el

cumplimiento de las metas, y al reconocimiento y respeto a la autoridad.

El liderazgo es un tema crucial, dondc las fronteras se han abierto al comercio global; dondc

las organizaciones y empresas permanentemente se encuentran en una constante lucha por ser

cada vez mas competitivas, Io que ha generado que las personas que lo conforman scan

eficientes y capaces de dar mucho de si para el bienestar de la organizacion o empresa.

Al hablar de organizaciones y personas es indispensable mencionar a Ios conductores, los

lideres de hoy, aquellos que logran el exito de sus organizaciones y que orientan a sus

subordinados a conseguirlo. El lider como toda persona posee muchos defectos y virtudes que

debe conocer; esto implica mi rar primero dentro de uno mismo, conocerse para luego entender
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compensaciones mejores o alternativas. Entender los sistemas de incentivos de una

ni tampoco constituyen necesariamente los unicos factores que permiten conocer la
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los demas para conseguir

el exito.

Aunque hay para quienes "administracion " y "liderazgo" son sinonimos, debe hacerse una

distincion entre ambos lerminos. Puede haber lideres de grupos no organizados en absolute,

mientras que solo puede haber administradores, tai como los concebimos aqui, en condiciones

de estructuras organizadas gencradoras de funciones.

Distinguir entre liderazgo y administracion ofrece importantes ventajas analiticas. Permite

singularizar el liderazgo para su estudio sin la carga de requisites relativos al tema, mucho mas

aspecto importante de la administracion.

La capacidad para ejercer un liderazgo efectivo es una de las claves para ser administrador

eficaz; asi mismo, el pleno ejercicio de los demas elementos esenciales de la administracion

(la realizacion de la labor administrativa con todo Io que esta entrana) tiene importantes

consecuencias en la certeza de que un administrador sera un lider eficaz, los administradores

deben ejercer todas las funciones que corresponden

humanos y materiales en el cumplimiento de objetivos. La clave para lograrlo es la existencia

de funciones claras y de cierto grado de discrecionalidad o autoridad en apoyo a las acciones

de los administradores.

La esencia del liderazgo son los seguidores. En otras palabras, lo que hace que una persona

ofrecen medios para la satisfaccion de sus deseos y necesidades.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

general, de la administracion. El liderazgo es un

a los demas y reflejar lo que quiere lograr, lo que busca alcanzar con

a su papel a fin de combinar recursos

sea lider es la disposicion de la gente a seguirla. Ademas, la gente tiende a seguir a quienes le
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Definicion de liderazgo

Segun el Diccionario de la Lengua Espanola , liderazgo se define como la direccion,

Diccionario de Ciencias de la Conducta , Io define como las "cualidades de personalidad y

capacidad que favorecen la guia y el control de otros individuos".

traves del proceso de comunicacion, al logro de una o varias metas"

Chiavenato, Idalberto destaca Io siguiente:

diversos objetivos

especificos".

Cabe senalar que aunquc el liderazgo guarda una gran relation con las actividades

igual al de administracion. Una persona quizas sea un gerente eficaz (buen planificador y

administrador) justo y organizado, pero carente de las habilidades del lider para motivar.

Otra persona tai

devolucion, pero carente de las habilidades administrativas para canalizar la energia que

desatan en otros. Ante los desafios del compromiso dinamico del mundo actual de las

organizaciones, muchas de ellas estan apreciando mas a los gerentes que tambien tiene

habilidades de lideres.

Importancia del Liderazgo.

I. Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.
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administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el concepto de liderazgo no es

Otras definiciones son: -"El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido a

vez sea un lider eficaz, con habilidad para dcsatar el entusiasmo y la

proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o

"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a traves del

jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo social o de otra colectividad. El
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2. Una organizacion puede tener

organizacion y no sobrevivir a la falta de un lider apropiado.

Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.3.

4. Por lo contrario, muchas organizaciones con

tecnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a la presencia de un

liderazgo dinamico.

Caracteristicas de un Lider.

Entendemos el lider por las siguientes caracteristicas.

El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al grupo quea.

encabeza, compartiendo con los demas miembros los patrones culturales y significados

que ahi existen.

rasgos individuates unicos,b.

universales (estatura alta. baja, aspecto, voz, etc.).

Cada grupo considera lider al que sobresalga en algo que le interesa, o mas brillante, oc.

mejor organizador, el que posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas bondadoso.

Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal unico para

todos los grupos.

d. El lider debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a determinadas

acciones o inacciones segun sea la necesidad que se tenga. Estas cuatro cualidades del

lider, son Hamadas tambien carisma.
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una planeacion adecuada, control y procedimiento de

La primera significacion del lider no resulta por sus

una planeacion deficiente y malas
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Por ultimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidad dee.

ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podra demostrar

sli capacidad de lider.

El lider/rente a los Cambios

El lider de este nuevo siglo,

cambio que se le presenta. Visualiza y percibe cada cambio como una oportunidad y un reto.

Liderazgo basado en principios.

Todos queremos ser lideres. Todos queremos tener exito en nuestros negocios, carrera

muchas personas alrededor del mundo les ha funcionado el “sistema de valores” de Stephen R.

Covey, conocido como liderazgo centrado en principios.

actitud que conduce hacia el liderazgo; entendido este no simplemente como el mejor en algo,

sino abarca un concepto mas amplio.

Segun esta vision, el lider no solo destaca individualmente, sino que ayuda a que otros

tambien Io hagan, goza de los beneficios del exito y los comparte. No trata de imponerse a los

demas sino que los ayuda a mejorar. Ademas tiene una solida escala de valores en la cual basa

su toma de decisiones.
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profesional y vida familiar. No existe una

Este sistema promueve una serie de valores, conductas y caracteristicas que definen una

se anticipa a los cambios y acepta de forma positiva cada

formula magica ni una receta de cocina. Pero a
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Aprendizaje constants.

Los lideres estan en constante aprendizaje, saben escuchar, se esfuerzan por aprender

Segun Covey, la mejor manera de adoptar esta forma de vida es imponerse pequenas metas

y compromisos, cada vez que se alcanza una meta y un compromiso

Orientacion hacia el servicio

La vida es una mision, no una carrera. Los lideres estan para servir, no para ser servidos.

Irradian energia positiva.

Se trata de gente contundente, feliz y amable. Tienen

espiritu es entusiasta, positive y Ueno de fe. Creen en otras personas.

Elios no sobre reaccionan a los errores de otros, a las malas conductas, o las debilidades

humanas. No se construyen en base de las debilidades de otros. Al contrario, creen en el

prejuicios. Con esta actitud contribuyen a crear un clima de oportunidad y crecimiento.

Los verdaderos lideres tienen vidas equilibradas. Leen la mejor literatura, estan al tanto de

las ultimas noticias y disfrutan del intercambio y los retos intelectuales. Tienen una vida

socialmente activa y disfrutan de tener una amplia gama de intereses.

No son extremistas, no se basan en el principio de todo o nada, bucno o malo, no dividen el

mundo en dos partes. Piensan en terminos de continuidad, prioridades o jerarquias, saben

discriminar y diferenciar las similitudes y diferencias en cada situacidn.

mas aprenden, menos saben. Y la motivacion para aprender y crecer proviene de ellos mismos.
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una actitud optimista hacia la vida. Su

nuevas habilidades, buscan entrenamiento, desarrollan conocimiento. Tienen claro que cuando

se pasa al siguiente.

potencial oculto de la gente. No ponen etiquetas, no creen en estereotipos, categorias o
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Sus acciones son equilibradas, temperadas y moderadas. No son adictos al trabajo,

fanaticos religiosos, fanaticos politicos, adictos al placer. Tampoco se autocondenan por cada

error que cometen.

Buscan la sinergia.

Catalizan sinergias, trabajan tan duro como inteligentemente, son muy productivos pero de

manera creativas y nuevas. En el trabajo en equipo rapidamente crean lazos y buscan como

complementar y fortalecer las debilidades.

otros. Tambien saben separar los problemas de las personas.

Los hdbitos de un lider

Ser proactive. Esta es la habilidad de escoger una respuesta y una accion. El lider asume

responsabilidades y toma accion.

Inician con un objetivo final claro. Tiene que ver con la imaginacion y conciencia de como

monitorear Io que uno se propone, Io que imagine, la vision y el objetivo final.

Sabe definir prioridades. No solo se deben definir las acciones necesarias a realizar sino su

orden.

basa en la accion de

senala o trata mal, sino que Io ayuda a mejorar.
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Pensar siempre en ganar-ganar. El liderazgo basado en principios se

Saben delegar, les resulta facil y natural pues creen las habilidades y conocimiento de

deben ser las cosas. Consiste en dejar de verse a uno mismo como una victima de las

circunstancias y verse como un ser con voluntad de hacer y elegir. La conciencia debe

uno mismo y la toma de responsabilidades. Si alguien a su alrededor comete un error, no lo
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Buscar siempre entender y luego

cuando hay problemas es decir: “Permitame explicarle”. Pero la situacion que se da es que la

otra persona realmente no esta escuchando ni tratando de entender sino mas bien buscando una

respuesta reactiva. La actitud correcta es siempre pensar. “como puedo ayudar a esta persona”.

Crear sinergias. Hay que tener muy claro que ios equipos pueden Hegar mas largos que los

individuos, pero para esto se necesita una buena comunicacion y estar dispuestos a negociar.

Revisar continuamente el proceso.

Crecer y desarrollarse debe ser constante. La persona que no lo hace cae en estilos de vida

y sistemas cerrados y poco tolerantes.

Consejos para el crecimiento personal:

proceso paulatino y ordenado. No se aprende aa.

caminar sin saber gatear. Ademas es un proceso natural, que no tiene atajos, se deben

pasar y superar todas las etapas.

b. En ese proceso evolutive para madurar y crecer todos estamos

por lo cual se debe ser tolerante y paciente.

c.

bienestar en esas comparaciones va a estar en un memento bien y al otro no.

Para mejorar debemos iniciar de donde estamos, no donde deben'amos o de donded.

otros estan.

La introspeccion ayuda a tener un conocimiento mas exacto de nuestras debilidades ye.

de las vias para superarias.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostieo y oportunidades de mejoras del Capital Ilumano

Comprender que el crecimiento es un

en mementos distintos,

ser entendido. La accion tradicional de las personas

Las comparaciones son peligrosas, pues crean inseguridad. Si una persona basa su
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Siete acciones que alejan del verdadero liderazgo

Obtener riqueza sin trabajar. Se refiere al hecho de obtener algo sin realizar un verdadero

las personas, no

pagando impuestos, obteniendo beneficios del gobierno sin necesitarlos.

Placer sin conciencia. Cuando las personas se dedican al placer sin tener conciencia, de

social, su posicion hasta sus familias.

Conocimienlo sin cardcter. Tener un gran conocimiento, sin un caracter firme es peligroso.

Un gran desarrollo intelectual sin principios es como poner un auto de gran motor en las

manos de una adolescente drogado.

Existe una serie de valores comunes que deben ser ensenados, tales como cortesia,

amabilidad, dignidad e integridad.

Hacer negocios sin etica. Absolutamente todos los negocios y transacciones deben ser

realizados en un marco de etica correcto, basado en los principios de legalidad y benevolencia.

caracter humanista, degenera en un asunto del hombre contra la humanidad.

Religion sin sacrificio. Practicar una religion sin sacrificarse, sin darle la mano al projimo

se convierte en una cuestion social y superficial.

Politica sin principios. Si no existen principios no existe un verdadero norte, no hay nada

superficial. Normalmente estos son los politicos que deben de gastar millones para construir su

imagen.
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una forma egoista y solo buscando el gozo personal, Io pueden perder Iodo desde el respeto

no tienen principios solo tienen un mensaje

esfuerzo o sin agregar valor, por ejemplo manipulando los mercados o a

en Io que se pueda confiar. Los politicos que

Ciencia sin humanidad. Si la ciencia se convierte en pura tecnologia y tecnica, sin un
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Mecanismos utiles

Sistemas de informacion en el ambito organizacional

Toda organizacion requiere para su funcionamiento, ciertas condiciones basicas que

permitan facilidad para la realizacion de las tareas, de una forma mas efectiva y eficiente.

En las organizaciones se produce gran cantidad de informacion. de tai manera que tin

gerente que no cuente con sistemas bien disenados de informacion, tendra muchas dificultades

para tomar las decisiones mas adecuadas y oportunas para resolver los problemas que se le

puedan presentar.

Los sistemas de informacion constituyen una herramienta de suma importancia para

realizar las funcioncs de cualquier organizacion por muy pequena que esta sea, ya que este

permite recopilar, clasificar, procesar, interpretar y resumir cantidades de datos que permitiran

la toma eficiente de decisiones.

Jnformacidn y Sistenia de Informacion.

La informacion puede

comunicacion de noticias, conocimientos, hechos y eventos; como datos que son transcritos a

La informacion dentro del ambito organizacional y dentro del proceso de toma de

decisiones en organizaciones, implica el flujo de materia y energia que tiene la capacidad de

llevar patrones de senales, desde el exterior hacia la organizacion, dentro de la organizacion y

de esta hacia fuera, que alcanza a uno o mas individuos, quienes pueden descifrar dichos

patrones de senales y hacer interpretaciones precisas de los mismos.
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una maquina y como el conocimiento que es obtenido a traves de un proceso de investigacion.

ser definida como transmision de conocimientos entre individuos;

como transmision de mensajes a traves de diferentes estadios o elementos sociales; como
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En el contexto organizacional, es necesario reconocer que las personas con diferentes

experiencias, educacion y pertenencia social percibiran los patrones de senales diferentes. Es

por ello que resulta fundamental alinear a todos los miembros de una organizacion, en la

interpretacion de los patrones de senales que comunmente circulan en la organizacion y en la

la organizacion, para inducir a los

miembros en su reconocimiento y uso.

De acuerdo a Io expuesto anteriormente, se hace evidente que al disenar un sistema de

cual se esta disenando: las diferentes estructuras de la organizacion, el estilo de liderazgo, las

consideraciones tecnologicas, la cultura de la organizacion y las interacciones humanas son

factores que se interrelacionan en el sistema de la organizacion y tienen implicaciones en el

analisis y el diseno de los sistemas de informacion.

La informacion puede Hegar a ser el elemento decisive, para determinar el exito o el

fracaso de un negocio. Con el fin de lograr la maxima utilidad de la informacion esta debe

administrarse de manera correcta, como ocurriria con cualquier otro recurso de la empresa.

La informacion es algo que procesamos, usamos y sin la cual no podemos operar

adecuadamente en nuestros contextos, en ocasiones se habla de sobrecarga informativa, para

manejable, en otros casos se habla de poca carga informativa, o de falta de informacion, para

referirse a situaciones donde la cantidad de informacion es tan baja que no se puede realizar la

tarea requerida.

hardware y software que la codifican, clasifican y
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procesamientos de informacion que usan

referirnos a situaciones en las cuales la cantidad de informacion es tan grande que no es

prediccion de nuevos patrones que pueden entrar en

La sobrecarga de informacion o la baja carga de informacion han dado vida a sistemas de

informacion, este debe adaptarse a las caracteristicas particulares de la organizacion para la
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almacenan, para que los usuarios potenciales la accedan facilmente y sin esfuerzo; sistemas

actividades estrategicas y operativas o para realizar proyectos especiales en un momento

determ inado.

diversificacion de la informacion, a (raves del computador se puede generar mayor cantidad de

informacion que aquella que podria almacenarse de forma manual, ya que esta puede Hegar a

multiplicarse a velocidades impresionantes.

Los sistemas de informacion se desarrollan con diferentes propositos, los cuales dependen

de las necesidades de cada organizacion. Los sistemas de procesamiento de datos (procesan

grandes volumencs de informacion de las funciones administrativas de rutina), los sistemas de

informacion para la administracion (proporcionan informes periodicos para la planeacion, el

control y la toma de decisiones), y los sistemas de apoyo para la toma de decisiones (ayuda a

quien toma las decisiones cuando le proporciona la informacion que necesita), son diferentes

tipos de sistemas de informacion computarizados que se analizan y disenan mediante la

aplicacion de los conceptos y las tecnicas del diseno y del analisis de sistemas.

Existen unos pasos que se deben aplicar para el analisis y diseno de los sistemas de

informacion, se denomina ciclo de desarrollo de los sistemas, y se desarrolla en siete etapas las

cuales son: identificacion de problemas, oportunidades y objetivos; determinacion de los

requerimientos de informacion, analisis de las necesidades del sistema, diseno del sistema

recomendado, desarrollo del software, prueba y mantenimiento del sistema, implantacion y

evaluacion del sistema.
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Las disponibilidad actual de las computadoras ha generado todo un incremento y una

que se encargan de localizar la informacion que necesitan las organizaciones para sus
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Para que se puedan analizar y disenar sistemas adecuados de informacion se necesita

entender la organizacion para la cual se

dependera, en gran medida de la influencia de tres de sus principios organizacionales, estos

son: niveles de administracion, el disefio de las organizaciones y un grupo de factores

influyentes.

Los ambientes y contextos actuales requieren de complejas interpretaciones de las

informaciones generadas desde diversos puntos, especialmente desde los sistemas de

computacion. Esta variedad de informacion es nccesaria para explicar. descifrar y predecir la

falta de certeza y de eventos futuros. No obstante, la informacion generada desde diversos

el soporte y la capacidad de un individuo claramente

insertado en la organizacion en la cual se desenvuelve.

El conocimiento dentro de la organizacion es la informacion procesada que sirve para

tomar decisiones organizacionales efectivas. De tai manera que la adquisicion de informacion

debe estar al servicio de las necesidades de conocimiento. El conocimiento organizacional,

incluye las habilidades, educacion, experiencia, valores, destrezas sociales que hacen mas

efectiva la organizacion.

La organizacion con su vision y mision, objetivos y caracteristicas, estructura y contextos,

sentido el conocimiento es la informacion que los usuarios de la organizacion usan en un

contexto determinado con el proposito de mover a la organizacion en la direccion deseada.

El conocimiento y la informacion dentro del contexto de gerencia del conocimiento estan

intimamente relacionados, no obstante, son diferentes. La informacion considera que el

elemento fundamental es el sistema tecnologico que guia su uso dentro de la organizacion,
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puntos no tiene valor si no cuenta con

va a disenar, pues la forma que tomen los sistemas

y personas y grupo le da forma a la informacion y la transforma en conocimiento. En este
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considerando a los individuos como procesadores pasivos que implementan las mejores

estrategias dcrivadas de la base de datos y experiencias almacenadas en las mismas.

El conocimiento, en contraste, considera que el ser humano es el elemento clave al estar

constantemente inmerso en el proceso activo de evaluar la informacion derivada y obtenida de

los sistemas de informacion.

La gerencia del conocimiento tiene que ver con la determinacion de Io que la organizacion

sabe, como aplica Io que sabe para ser mas eficiente, y cuan rapido puedc aprehender cosas

de esta definicion incluiria dentro de la gerencia del conocimiento los procesos, tecnicas y

estrategias para hacer uso adecuado del conocimiento con el fin de desarrollar la mision, y los

objetivos organizacionales.

La toma de decisiones efectiva esta intimamente relacionada con el conocimiento que se

tenga de la situacion o problema sobre el cual se va a decidir. Una decision es una alternativa

discrepancia entre Io que es y Io que debe ser.

En este sentido la decision adecuada es aquella que reduce al minimo la brecha entre las

percepciones de los individuos involucrados en la situacion. Vista de esta manera la

informacion y el conocimiento son fundamentales para la toma de decisiones y de alii la

importancia de que el diseno del sistema de informacion se adapte a las caracteristicas propias

de cada organizacion.
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nuevas que le permitan permanecer competitiva en contextos cambiantes. Una simplificacion

que puede resolver tin problema, es un curso de accion factible que puede cerrar una
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Actitud frente al cam bio

Los constantes cambios y sus implicaciones han afianzado un paradigma actual, de que los

factores que aseguraban el exito para las empresas en epocas pasadas ya no garantizan el exito

hoy en dia, asi mismo y los factores que generan el exito en nuestro tiempo no representaran

una ventaja en un futuro debido a que este se vuelve mas incierto; por ende, se hace necesario

gestionar el cambio, innovando constantemente, adaptandose, probando, etc., se hace vital

tambien, un cambio de actitud frente al cambio; el cambio no es cuestion de aptitud, sino de

actitud por lo que tenemos la posibilidad de decidir ser victimas, espectadores o protagonistas

ante el avance que se da constantemente.

demora en la toma de decisiones, a cuellos de botella en el flujo de informacion y a la

dcsmotivacion y la participacion de los trabajadores.

Una amplia gama de autores convergen en que las empresas que scan capaces de

anticiparse al cambio, de adaptarse y de transformarse permanentemente de manera mas

rapida que sus competidores reforzando su posicion competitiva seran las que puedan

sobrevivir en un futuro.

El proceso de transformacion debe estar condicionado por

aprovechamiento al maximo del conocimiento y de la informacion del entorno y de las

personas.

Se hace necesario, dentro del proceso de cambio, reconocer primeramente la necesidad del

implementacion que permitan una ejecucion optima de este ya que las condiciones externas e

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

una mejora continua; con el

a donde se desea Hegar proyectando metodos adecuados de

No se puede seguir administrando como en el pasado, con organizaciones marcadamente

cambio para decidir

jerarquicas y con una alta division del trabajo, lo cual conlleva a una burocratizacion, a la
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internas de la organizacion que determinadas por el ritmo de crecimiento, las oportunidades

del niercado, el incremento de las expectativas de los clientes (internos y externos), la

necesidad de ser los mejores junto con la suma de multiples factores, demandan un cambio

rotundo de las organizaciones reforzando y optimizando los procesos y recursos disponibles,

buscando como resultado final mayores utilidades, la satisfaccion total del cliente y una

calidad adecuada en el ambiente de trabajo.

En smtesis, la busqueda de la efectividad de la organizacion se obtiene a traves del logro de

los resultados aprovechado los recursos existentes; siendo esta la respuesta adecuada para

alcanzar la competitividad.

Las nuevas formas de organizacion del trabajo como medio para alcanzar resultados

cualitativamente superiores conjugando los aspectos tecnicos del proceso de trabajo y la

dimension social y Humana de hombre, implican la necesidad de establecer nuevos principios

desarrollados en: Buscar mayor integracion entre las funciones especializadas de direccion con

gestion del cambio

Comunicando sobre los motivos del cambio, indicando sus beneficios y riesgos; conociendo

las expectativas del cambio, para luego buscar a los lideres en el colectivo que impulsen el

cambio, realizando formacion continua y buscando la retroalimentacion permanente.

Observacion

La observacion es una parte fundamental de la practica cientifica. En las ciencias empiricas

la investigacion empieza y acaba en la observacion: el cientffico comienza su investigacion
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con la medida o descripcion de algun fenomeno percibido, y la termina con la comprobacion

el trabajo de ejecucion tomando al hombre como factor de esta integracion y para que el

hombre se integre la empresa tiene que incorporarse hacia una
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de que la realidad se com porta tai y como suponen sus hipotesis. La observacion es la

recoleccion de datos de las realidades empiricas, y puede ser:

casual,

debidamcntc delimitado y con una finalidad concreta. La observacion sistematica debe

hacerse en terminos cuantitativos y puede ser de campo o de laboratorio.

Como metodo de verificacion, la observacion sistematica consiste en recoger datos de unas

conductas determinadas de antemano, en situaciones tambien determinas y con la intencion de

comprobar la verdad de una hipotesis; aqui la observacion se suele realizar:

registro el formato de campo o cuaderno;

los tipos de

registro que llamamos escalas evaluativas o protocolos de anotaciones.

Los registros de observacion sistematica deben reunir varias condiciones para tener caracter

cientifico, entre las que destacan la validez (deben ser utiles para predecir futuros

comportamientos, las puntuaciones registradas deben medir aquello que se ha determinado

medir) y la fiabilidad (o grado de acuerdo con otras observaciones del mismo observador o

Observacion es un metodo para reunir informacion visual sobre Io que ocurre, Io que

nuestro objeto de estudio hace o como

otro instrumento de grabacion. La
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con otras observaciones de otros observadores).

se comporta. La observacion es visual. Se utilizan los

una camara fotografica uojos, quizas asistido con

2. O sistematica, que es la mas frecuente, se da bajo normas concretas sobre un campo

2. O en la prdctica clinica: orientada a recabar datos sobre un enfermo con

1. En situaciones naturales: observaciones de campo que suelen utilizar como tecnica de

I. Ocasional, como cuando se produce fuera de un programa o estrategia y es, por tanto.
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Io que se quiere es registrarla tai como suceden'a.

produccion industrial son esencialmente cadenas de actividades. Ademas, un producto por si

programa de computadora, un

cuando el producto es un objeto estatico con ninguna accion de su propio, su uso es una

actividad que usted querra quizas estudiar en su colocacion empirica.

ubicacion original "en el campo", y antes de comenzar a recopilar datos es recomendable pasar

un minuto y considerar si la informacion que se necesita podria obtenerse con otros metodos

empiricos que son a menudo relativamente arduos.

Tales metodos pueden incluir:

Encontrar informacion en textos y litcratura ya existentes,1.

2. Interrogar a la gente que tiene la informacion,

Estudio indirecto donde no se observa la misma actividad, pero si los acontecimientos3.

Si estos acercamientos, sin embargo, parecen infructuosos y se concluye que hay que

reunir sus datos con la observacion empirica, una de las primeras preguntas a resolver es la

extension del estudio.

Hay dos decisiones que tomar:

1. Como delimitar el estudio.

2. Como seleccionar la muestra
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Hay muchas actividades que pueden ser dificiles o costosas de estudiar especialmente en su

o las huellas que la actividad produce, tai como la erosion o el consumo de energia.

curso de la educacion, un drama u otra presentacidn en la escena o en television. Tambien

mismo puede ser un proceso de actividades, tales como un

Una actividad puede interesar a un investigador porque todas las profesiones y toda

observacion descriptiva significa que no se desea modificar la actividad en ninguna manera,
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puede comenzar a considerar el metodo de la observacion. Un buen punto de partida es

recordar Io que

recomendable salir del conocimlento que se tiene acerca del objeto, y entonces concluir que

datos se necesita reunir. De esta manera se puede enfocar la investigacion como las piezas que

actividad sucedera presumibiemente, de tai manera que se puede planear los arreglos y

metodos para recoger los datos de manera adecuada.

Una de las herramientas mas eficientes para disenar el metodo para un estudio empirico es

asocian mutuamente. Este modelo debe incluir las caracteristicas que se registraran del objeto

del estudio, y ademas tanto de su contexto, de sus causas o efectos que se puede planear en un

momento o en un lugar y realizar arreglos mas convenientes para las operaciones empiricas.

No es siempre facil de encontrar ni disenar un modelo conveniente para un estudio. A

modelo prestado desde

publicado mas temprano, a veces se puede construir un tentative modelo en base del bianco de

se reciba una mejor informacion sobre el objeto del estudio.

Tres alternativas de modelo cientificos son:

1. Investigacion exploratoria: No se encuentra ningun buen modelo ni teoria para

aprovechar en el trabajo, pero se podra crear un modelo mas adelante, en base de las
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su proyecto. Pero sucede tambien que a veces se tiene que posponer su elaboracion hasta que

Una vez que se tiene por Io menos una idea preliminar sobre la extension del proyecto, se

veces se puede adoptar y mejorar un

primeras observaciones desorganizadas. Inicialmente no se tiene ninguna base para

un modelo teorico que define como varias caracteristicas del objeto y de su contexto se

un informe de investigacion

se sabe acerca de la actividad que se observara. Es generalmente

faltan del rompecabezas. Ademas, se conoce o se puede asumir el contexto donde la
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definir cuales preguntas se deben registrar de la actividad, el unico metodo posible

sera a menudo la observacion no sistematica.

modelo: Se puede utilizar un modelo tedrico existente

como punto de partida que se modificara probablemente durante su estudio empirico.

Si un modelo - aunque tentativo - esta disponible desde el principio del proyecto,

pennite elegir cuales aspectos en la actividad y su contexto seran registrados. Es decir,

eficiente que su variante no-sistematico.

3. Estudio basado en hipotesis: La punta de partida esta una teoria creible y una hipotesis

efecto. El bianco de su proyecto es verificar la hipotesis. El metodo mas simple y mas

serie de experimentos donde se observa y

registra solamente dos caracteristicas de la actividad: el estimulo y la reaccion.

Al lado de la existencia de un modelo, otros factores que tienen que ser notados al escoger

actividad que se estudiara. Estos vienen en la vista especialmente en las preguntas siguientes:

campo" en los ambientes ruidosos donde varios factores que no son interesantes en el

registro. Para evitar esta variacion

perturbadora el estudio empirico se realizara en un cuarto recluido o en un laboratorio

posiblemente influyentes, se debe tener por Io menos una aproximacion de sus efectos
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eficaz para esto es generalmente arreglar una

2. Invest igacion para mejor ar un

en forma de observacion sistematica o experimento. Sin embargo, al eliminar factores

estudio instigan a variacion en la actividad y su

que afirma que una cierta causa produce - por lo menos generalmente - un cierto

se puede utilizar el metodo de observacion sistematica que sea generalmente mas

en la actividad, de otro modo la observacion ilegara a ser sesgada de una manera

un metodo de investigacion descriptive son el bianco del estudio y la naturaleza de la

1. El entorno y las perturbaciones. Muchas actividades ocurren normalmente "en el
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desconocida. En ese caso puede ser mejor dejar la actividad para suceder en su entorno

original y utilizar observacion no sistematica.

2.

estimular el objeto para iniciar la actividad que se estudiara, por ejemplo pidiendo que

la gente comience la actividad. De hecho, manipulacion es muy usual en la

observacion sistematica y en

aventurada porque trastorna facilmente las relaciones y las causalidades que se quiere

estudiar. Para evitar tai tendencia, al planear la manipulacion se debe tener tanto

conocimiento acerca de la actividad (quizas en base de su teoria) de tai manera que se

puede predecir y controlar los efectos secundarios de la manipulacion.

3. Un ayudante puede hacer la reunion empirica de los datos.

4. Si todos los resultados son imprevistos, potencialmente

investigacion.

Los datos pueden ser cualitativos, cuantitativos o combinaciones entre ellos. Si la5.

definidos cualitativamente, sera mas facil

sistematica. El metodo sistematico y especialmente el

experimento trabajan mejor con variables cuantitativas exactamente definidas.

concepto porque puede6.

una observacion sistematica y en un experimento donde se

trabaja con conceptos exactamente definidos. Las modificaciones son usuales y no

destructivas. Cuando el conocimiento sobre la actividad aumenta, facilmente podemos

mejorar las definiciones sin mucho detrimento.
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Manipulacion. La actividad en estudio es a veces tan infrecuente que se querra quizas

Generalmente se debe evitar un ajuste de la definicion de un

especialmente verdad en

mayor parte de los temas de interes son

un experimento. Por otra parte, la manipulacion es

son valiosos para una

utilizar observacion no

hacer invalidas las observaciones hechas antes de la modificacion. Esto es
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Tabla 7

Todos los puntos de vista antedichos que pueden afectar la seleccion del metodo de

observacion se demuestran comprimidos.

Estile de investigacion:

ExperimentoMetodo:

SiSiNo

QuitarRegistrar o quitar

CualquieraTipo de datos?

Si, pero mejor evitarlo NoSi

Aunque la tabla contiene solamente tres metodos distintos, hay siempre la posibilidad de

combinar elementos de estos metodos, o de modificarlos.

Observacion no sistemdtica

El metodo de observacion no sistemdtica no requiere ningun conocimiento inicial sobre la

actividad que ha de ser estudiada. El metodo seria simplemente mirar lo que ocurre, y con el

tiempo captar la estructura de las acciones, incluso si esto llevase algun tiempo.

El metodo arriba descrito es ciertamente tan asistematico como se pueda pensar. Evita

todos los preconceptos sobre la actividad observada y asi es sensible y lo mas apropiado para

^Es posible ajustar las 
definiciones?

Registrar y 
estudiar
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Preferiblemente 
definido exactamente

Definido exactamente, a 
menudo cuantitativo

Estudio basado en 
hipotesis

Campo 
No

Investigacion para 
mejorar un modelo 

Observacion 
sistemdtica

Campo a menudo
Posible

Laboratorio
Siempre

Investigacion
exploratoria

Observation no
sistemdtica

...pero al escoger el metodo, tener en cuenta los aspectos siguientes, tambien:
Entorno
Manipulation
^.Puede una ayudante 
reunir los datos?
^Que hacer con
resultados imprevistos?
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descubrir todos los factores relevantes. Sin embargo, tiene la desventaja de llevar mucho

buen numero de incidentes antes de que pueda

informal- sobre el. Un metodo asi

debiera ser usado solo cuando se requiere tai estilo exploratorio; es decir, cuando estudiamos

algo que no ha sido estudiado antes.

La situacion habitual cuando se comienza un proyecto de investigacion es que tenemos

algun conocimiento de Io que ocurre y de los objetos que estan implicados, y hemos definido

el asunto que ha de estudiarse. Entonces sobre esta base podemos especificar que buscaremos

durante la observacion. Si especificamos exactamente el objetivo, nuestro metodo sera la

observacion sistematica. Si en lugar de ello, elegimos especificar solo en terminos generales

que actividades han de ser registradas, pero dejamos abiertos los detalles, probablemente

elegiremos una de las muchas variaciones de la observacion no sistematica.

Lo tfpico de la observacion no sistematica es que definimos la actividad que sera estudiada

y los atributos que seran registrados verbalmente; sin embargo, el observador puede incluir

adicionalmente cualesquiera otros factores fortuitos que juzgue necesarios para explicar la

actividad en cl informe. Estas notas adicionales podnan por ejemplo describir los factores

ambientales cambiantes, perturbaciones fuera de lo comun, etc. Tambien es algo tipico que el

las personas

observadas que clarifiquen aspectos. La conversacion podria incluso crecer para asemejarse a

una entrevista tematica.

Ya que la observacion lleva siempre

veces contrata uno o mas asistentes u observadores para esta tarea. Para asegurarse un informe

homogeneo, los observadores deberian recibir instrucciones escritas sobre que debe buscarse y
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tiempo, pues el investigador ha de observar un

una gran cantidad de tiempo, el investigador muchas

observador puede combinar metodos de reunir los datos, por ejemplo, pedir a

construir un modelo teorico de la accion y comenzar a
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como dar cuenta de ello; tai vez se les de tambien hojas de informe. Los observadores

debieran tambien ser formados para la tarea, y tener alguna practica en la observacion antes de

que el registro final de los datos comience.

Los informes a partir de la observacion

de informacion, por ejemplo, descripciones verbales y cualitativas. Si estas son largas, se hace

dificil escribirlas durante la observacion; en ese caso la escritura puede posponerse hasta

despues del periodo de observacion. Sin embargo, deberiamos completar las notas antes de

impactos se superpondra sobre los viejos en nuestra mente y las observaciones se registraran

video y completar el informe mas tarde, usando la grabacion como prueba.

Observacion participante. Si la gente que estamos observando se ven a si mismos como un

grupo, en ocasiones podriamos incluso actuar como miembros del grupo e intentar participar

vez, el comportamiento de la gente que estamos observando.

Observacion consultando. Al observar a personas

lo que hacen y para que, porque Io podria ayudar a entender la actividad que se pasa. Se podria

simplemente preguntar a las personas que son observadas, pero entonces hay el riesgo de que

la discusion altere la actividad. Este riesgo sera mas pequeno si evitamos hacer preguntas

mientras pasa la actividad, y en lugar se pide por adelantado pensar en voz alia y "explicar a
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uno quisiera oir sus propias ideas sobre

no sistematica incluyen normalmente varios tipos

en sus actividades normales. Nos corresponde a nosotros evaluar cuanto cambiara esto, a su

en el lugar inadecuado. Si la actividad es complicada, podriamos plantearnos el grabaria en

comenzar la fase siguiente de la observacion; de otro modo el conjunto mas reciente de

si mismos" lo que ellos hacen y por que se debe hacer esta manera. Cuando se da esta
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altere demasiado la

actividad. Esta variante de la observacion consultando tambien se llama investigation

contextual.

Ocurre que el investigador no puede permanecer silencioso todo el tiempo, porque la

persona observada puede olvidarse de expresar sus pensamientos. Cuando sucede esto, el

investigador debe permanecer tan neutral como sea posible.

Otra posibilidad es combinar la observacion y la entrevista tematica, donde todos los

aspectos de la actividad

considerar el uso de la lista estandar de cuestiones de la ingenieria de metodos. Cuando las

personas en la accion explican como ellos interpretan la cosa que ellos hacen y cuales son las

razones de su comportamiento, se puede conseguir una vista mas profunda de la actividad y de

Cuando este listo el informe preliminar de la observacion consultando, se debe discutir con

la persona que fue observada.

Observation sistemdtica

La observacion sistematica es factible si tenemos una idea exacta de Io que queremos saber.

Esto significa que cuando se comienza la observacion sabemos y hemos anotado dos cosas,

el proyecto
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sus relaciones, pero el precio sera que la actividad puede desviarse lejos de su patron original.

en discusion. Si los objetivos del estudio incluyen desarrollar la actividad si mismo, se puede

instruccion antes de que la actividad comience, podemos esperar que no

presente. Muchas veces definiremos esto como una hipotesis exacta consistente en su

se pueden tomarsu proposito, alternativas, mejoras eventuales etc.,

la accion de que se trata en2. el problema, la variacion especifica en

1. el escenario, o el curso normal de la accion que se va a estudiar
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investigacion cuantitativa, las

observaciones suelen llevarse a cabo segun el estilo sistematico.

Comenzando por el escenario y las hipotesis, disenamos los metodos de observacion de

registro de solamente aquellas acciones, atributos o variables que

esten incluidas en nuestra hipotesis. Todo Io demas es superfluo y no debe ser registrado.

Con vistas a eliminar informacion innecesaria, podemos usar uno de los dos metodos de

muestreo:

1. Muestreo de acontecimiento. Esperamos hasta que la accion predefmida tenga lugar, y

entonces registramos tanto a ella como a las variables relevantes predefinidas.

el tiempo2. Muestreo de tiempo. Hacemos las observaciones

(por ejemplo, cada cinco minutos), y entonces registramos cualquier accion que este

nuestra lista preparada

con anterioridad).

Porque todas las variables y atributos interesantes son bien conocidas con anterioridad y

tambien conocemos todos los valores que pueden tener, estamos en disposicion de hacer una

Si solo queremos obtener el numero de ciertas incidencias, un buen metodo es un estadillo

observador no precisa mas que un papel en bianco para anotar los codigos apropiados (que ha

de memorizar).

Quienes investigan profesionalmente el trabajo suelen usar computadoras portatiles en las

que puede programarse una tecla para cada variable y parametro. La fecha, el momento y otras
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ser codificar todas las alternativas; en este caso el

teniendo lugar (usando la clasificacion de accion defmida en

modo que obtengamos un

en los puntos clegidos en

o lista de control .Una alternativa podria

hoja de informe con espacios vacios para aquellos hechos que queremos registrar.

mayor parte de variables aritmeticas. Asi, en
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variables pueden registrarse automaticamente. De este modo, la transferencia de los datos para

el analisis puede ser mucho mas sencilia que extrayendola de cucstionarios.

Si, junto al numero de sucesos, necesitamos tambien alguno de sus atrihutos, llevar la

cuenta no nos servira. Una alternativa viable es codificar, ya que podemos asignar codigos

separados para cada uno de los atributos necesarios. O, si preferimos usar una computadora

portatil, podemos dedicar algunas de sus teclas a indicar los distintos atributos de los sucesos.

Para registrar los detalles de una accion complicada o rapida, la grabacion video es mejor

que fotografia, porque el flash y el sonido de la camara fotografica pueden causar una

perturbacion considerable. Es posible, tambien, tomar fotos con una camara digital que dispare

fotos sin algunas notas suelen ser mas bien dificiles de interpretar.

Los ricos detalles de una fotografia son utiles para documentar, pero en bastantes ocasiones

video tienen el mismo

inconveniente.

Por otro lado, un buen uso tanto de la fotografia como del video es que el investigador sea

capaz de revisar la accion con las personas que aparecen en la imagen y pedirles que expliquen

sus acciones y motives en detalle.

El grado de manipulacion

La finalidad de observacion es asegurarse de que la actividad que hemos registrado es

Tenemos las mejores opciones para alcanzar este ideal si evitamos manipular la actividad o su

entorno.
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a intervalos. La perturbacion causada por el investigador se evita entonces; aunque simples

similar a las actividades de aquellos otros casos que no hemos estudiado en la poblacion.

algo fastidioso en investigacion analitica. Las grabaciones en
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Cuando quiere observar personas, usted debe estar enterado que ya el conocimiento de que

ellos son observados probablemente altere su comportamiento.

No solo la manipulacion activa puede influenciar la actividad que va a ser estudiada, sino

que tambien puede hacerlo la presencia pasiva de

habitualmente intentan minimizar este efecto comportandose de la manera menos invasiva

posible. Algunos han intentado esconderse tras las cortinas o un espejo. Un metodo usado a

camara de video fija, sin la presencia directa de investigadores. Giro modo de disminuir la

perturbacion

hay tiempo para que se apague la curiosidad inicial del sujcto de la prueba.

No obstante, en algunos casos, el investigador no reuniria ningun resultado en absolute sin

estudiar puede ser normalmente tan infrecuente que esperar a que ocurra causaria mas

perturbacion que la manipulacion, por no mencionar los costes. Esta es la razon por la que los

investigadores han inventado y usado muchos ingeniosos metodos de manipulacion y control

de la conducta observada. Al estudiar las actividades humanas, el incentivo necesario se crea

normalmente de modo que el investigador pida simplemente que gente comience la actividad

que se observara.

espera para lanzar la actividad que debe ser observada. De esta manera se consigue datos mas

rapidamente, y con mejores posibilidades

economizar en tiempo y coste.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

La manipulacion significa generalmente que el investigador proporciona un estimulo que se

es Hegar al lugar una hora antes de que comience la observacion; de este modo,

veces para reducir el efecto de la presencia del investigador es hacer la grabacion con una

usar en alguna medida de la manipulacion. Por ejemplo, el comportamiento que deseamos

para evitar disturbios. Todo esto ayuda a

un investigador; los observadores
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Un tipo mas fuerte de manipulacion ocurre cuando una ayudante entra la situacion de

investigacion y realiza una tarea predefinida que sirve como un estfmulo a los participantes

que son mantenidos ignorantes de la manipulacion. El principio en este metodo se asemeja al

experimento y exige algunas consideraciones eticas, tambien.

Otro elemento que a menudo es manipulado en los procedimientos de la observacion, es el

contexto de la actividad. Alternando varias caracteristicas del ambiente podria estudiarse su

influencia posible en la actividad.

Una desventaja en la manipulacion es que puede estropcar la validez de los resultados. Esto

sucede si la actividad esta demasiado afectada debido a la manipulacion. Al estudiar la

actividad Humana la persona que se estudia se da cuenta que la situacion esta fingida y

reacciona antinaturalmente, y una aberracion similar es posible al observar un proceso fisico.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano
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“Considero que las personas se 
mantienen motivadas en sus 
puestos de trabajo cuando 
perciben un desafio, cuando 
sienten que estan creciendo como 
individuos y aprendiendo cosas 
nuevas, y cuando se les brinda 
oportunidades de influir en su 
propio trabajo y dejar huellas en 
el”. Duke Rohlen.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

..
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Tabla 8

Personal encuestado

AdministrativoTecnico
CantidadC anti dad

24Directives208Medico
129Oficinistas152Enfermeras
16Auxiliares de enfermeria 237
203

Auxiliares de servicio 11497
SUB-TOTAL 303697

TOTAL: 1.000

RESULT ADOS GENERATES

A continuacion presentaremos los resultados obtenidos de las tecnicas utilizadas para

el diagnostico del comportamiento organizacional del capital humano de la Institucion

estudiada.

Weisbord, donde se form u IanLa primera tecnica utilizada fue el cuestionario Siw

preguntas claves de diagnostico para cada una de las siete casillas; al pie de cada grafico

haremos los comentarios pertinentes de los resultados de las preguntas que analizan cada

una hoja de

vaciamiento que tiene cinco opciones de respuesta para cada pregunta, se da una puntuacion

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

Trabajo social 
MantenimientoPsicologos

Tecnologos Medicos
SUB-TOTAL

factor y por ultimo una evaluacion del grado de conflicto. Nos apoyamos en
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de acuerdo al orden de la pregunta, posteriormente se suma y divide para cinco obteniendose

Tabla 9

Preguntas por factor

13

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

FACTOR____________________
PROPOSITO_________________
ESTRUCTURA_______________
L1DERAZGO_________________
RELACIONES________________
RECOMPENSAS______________
MECANISMOS UTILES________
ACTITUD FRENTE AL CAMBIO 
PROPOSITO_________________
ESTRUCTURA_______________
LIDERAZGO_________________
RELACIONES________________
RECOMPENSAS__________
MECANISMOS UTILES_______
ACTITUD FRENTE AL CAMBIO 
PROPOSITO_________________
ESTRUCTURA_______________
LIDERAZGO_________________
RELACIONES________________
RECOMPENSAS______________
MECANISMOS UTILES_______
ACTITUD FRENTE AL CAMBIO 
PROPOSITO_________________
ESTRUCTURA_______________
LIDERAZGO________________
RELACIONES________________
RECOMPENSAS_____________
MECANISMOS UTILES_______
ACTITUD FRENTE AL CAMBIO 
PROPOSITO_________________
ESTRUCTURA_______________
LIDERAZGO________________
RELACIONES_______________
RECOMPENSAS_____________
MECANISMOS UTILES_______
ACTITUD FRENTE AL CAMBIO

Pregunta #
I 
2
3

11
12

14
15
16

9
10

± 
5

2 
8

17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35

un promedio que nos indica el grado de conflicto.
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Tabla 10

Opciones de respuesta

OPCIONES DE RESPUESTA

MUY DE ACUERDO 1
2DE ACUERDO
3NEUTRAL
4EN DESACUERDO
5MUY EN DESACUERDO

Tabla 11

Evaluacion del nivel de conflicto

CRITERIOS PUNTAJE
Entre 1 y 1.99SIN CONFLICTO
Entre 2 y 2.99CONFLICTO LATENTE
Entre 3 y 3.99CONFLICTO PERCIBIDO
Entre 4 y 4.99CONFLICTO SENTIDO

CONFLICTO CRITICO Sobre 5

Luego los resultados de la encuesta de satisfaccion laboral y los datos de rotacion y

ausentismo proporcionados por el departamento de Recursos Humanos del Hospital, estos

datos son indicadores muy importantes que reflejan la satisfaccion laboral.

Por ultimo presentaremos los resultados de la tecnica de observacion.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagndstico y oportunidades de mejoras del Capital Humane
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Resultados del cuestionario Siw Weisbord

Factor 1: Pro posit os

claramente y apoyan, la vision, la mision y los objetivos.

Preguntal

150 84Personal

^Las metas de este hospital estan claramente planteadas?

54; 5%84; 8%
400; 41%150; 15%

312; 31%

El 72% es decir 712 empleados estan de acuerdo en que las metas de este hospital estan

claramente planteadas. Una minoria representada por el 13% manifiesta su desacuerdo.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
400

Muy/desacuerdo (5)
54

eLas metas de este Hospital estan claramente planteadas?
De acuerdo (2) Neutral (3) En desacuerdo (4) 

312

En este factor revisaremos el grado en que los miembros de la organizacion conocen



169

Pregunta 8

332Personal

x

163; 16%

445; 45%

332; 33%

Un 16% manifestaron su neutralidad con respecto a estar personalmente de acuerdo con las

metas de su unidad de trabajo. Mientras que 6% de empleados manifestaron su desacuerdo.

19; 2% n

I

Muy/desacuerdo (5)
19

Muy/acuerdo (1)
445

TOTALES
1000

En desacuerdo (4)
41

eEstoy personalmente de acuerdo con las metas de mi unidad 
de trabajo?

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

■ Muy/acuerdo (1)

□ De acuerdo (2)

□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)

□ Muy/desacuerdo (5)

41; 4%-

cEstoy personalmente de acuerdo con las metas de mi unidad de trabajo?

De acuerdo (2) Neutral (3) 
163
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Pregunta 15

269Personal

^Conozco la mision de la organizacion?

59; 6%

35; 4%

186; 19% 451; 44%

269; 27%

La mision de la organizacion, es conocida por 720 empleados es decir que el 7I% estuvieron

de acuerdo en la misma respuesta.

Muy/acuerdo(l)
451

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo(l)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

Muy/desacuerdo (5)
59

De acuerdo (2) Neutral (3)
186

TOTALES
1000

ZConozco la mision de la organizacion?

En desacuerdo (4)
35
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Pregunta 22

49332Personal

60; 6%49; 5%

386; 39%173; 17%

332; 33%

y

Un 72% de los empleados comprenden las prioridades del hospital. Una minoria de 109

empleados es decir el 11% estan en desacuerdo con esa afirmacion.

4,Las prioridades del hospital son comprendidas por los 
empleados?

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo(l)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

De acuerdo (2) Neutral (3) En desacuerdo (4)
173

£Las prioridades del Hospital son comprendidas por los empleados?
Muy/acuerdo (1) 

386
Muy/desacuerdo (5)

60
TOTALES

1000
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Pregunta 29

176382 53Personal

^Participo de la elaboracion de las metas del Hospital?

53; 5% 34; 3%
176; 18%

382; 38%

la elaboracion de las metas del hospital. Y un 18%

manifesto su neutralidad ante la pregunta.

TOTALES
1000

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

De acuerdo (2) Neutral (3) En desacuerdo (4) Muy/desacuerdo (5)
34

cParticipo en la elaboracion de las metas de Hospital (unidad)?

Muy/acuerdo (1) 
355

El 74% consideran haber participado en

“^-'^ 355: 36%
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Evaluacion de resultados

TOTALES PROMEDIOFACTOR 52 3 41

PROPOSITOS

2,00

Evaluacion: Conflicto latente

han participado en la elaboracion de las mismas.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

RESULTADO
FINAL

Pregunta
#
1
8
15
22
29

400
445
451
386
355

2.037

624
664
538
664
764

3.254

450
489
558
519
528

2.544

336
164
140
196
212

1.048

270
95
295
300
170

1.130

2.080
1.857 
1.982 
2.065 
2.029
10.013

2.08 
1,86 
1,98 
2,07 
2,03 
10,01

Mas del 72% del personal conoce las metas, vision y prioridades del hospital, sintiendo que
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Factor 2: Estructura

investigar si existe concordancia adecuada entre la

finalidad y la estructura disponible para lograrla.

Pregunta 2

382Personal

cLas metas de este hospital estan claramente planteadas?

42; 4%75; 8% 255; 26%

246; 25%

382; 37%

Seiscientos treinta y siete de los empleados es decir el 63% de los un mil encuestados, estan de

acuerdo en que las metas de este hospital estan claramente planteadas. Doscientos cuarenta y

seis respuestas manifestaron su neutralidad al respecto (25%).

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)

□ De acuerdo (2)

□ Neutral (3)

□ En desacuerdo (4)

□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

cLas metas de este hospital estan claramente planteadas?

En desacuerdo (4) 
75

De acuerdo (2) Neutral (3)
246

Muy/desacuerdo (5)
42

Muy/acuerdo (1)
255

Las preguntas estan orientadas a
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Pregunta 9

1000299 43Personal

i,En mi area de trabajo me ayudan a alcanzar mis metas?

35; 4%43; 4%
274; 27%

299; 30%

349; 35%

De los un mil encuestados, el 62% respondieron estar de acuerdo que en sus areas de trabajo

los ayudan a alcanzar su metas. El 30% manifestaron su neutralidad y el 8% estuvieron en

desacuerdo con Io prcguntado.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

Muy/desacuerdo (5) TOTALES
35

Muy/acuerdo (1)
274

£En mi area de trabajo me ayudan a alcanzar mis metas?

De acuerdo (2) Neutral (3) | En desacuerdo (4) 
349
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Pregunta 16

528Personal

58; 6%
277; 28%

528; 52%

Apenas un 10% de los empleados respondieron estar en desacuerdo con la manera en que se

dividen las tareas de cada trabajo, es logica. Mientras que un significativo 80% de los un mil

encuestados manifestaron estar de acuerdo.

De acuerdo (2) Neutral (3)
101

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
277

Muy/desacuerdo (5)
58

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de niejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

iLa manera en que se dividen las tareas de cada trabajo, es logica?

En desacuerdo (4)
36

I La manera en que se dividen las tareas de cada trabajo, es 
logica?

36; 4% 
101; 10%
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Pregunta 23

137Personal

X

45; 5%65; 7%
346; 34%137; 14%

407; 40%

unidad de trabajo estan bien

decir ciento diez personas (12%) dijeron estar en desacuerdo con lo

preguntado.

^En mi unidad de trabajo estan bien definidas las funciones de 
cada uno?

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
346

De acuerdo (2) Neutral (3)
407

tEn mi unidad de trabajo estan bien definidas las funciones de cada uno?

En desacuerdo (4) 
65

Muy/desacuerdo (5)
45

El 74% de los encuestados estuvieron de acuerdo con que en su

neutralidad y el resto es

definidas las funciones de cada uno. Ciento treinta y siete (14%) empleados manifestaron su
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Pregunta 30

51Personal

49; 5%51; 5% 229; 23%
192; 19%,

479; 48%

El 71% de los empleados respondieron estar de acuerdo en que la division del trabajo de este

desacuerdo al respecto y tin 19% manifestaron su neutralidad.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
229

De acuerdo (2)
479

Muy/desacuerdo (5)
49

La division del trabajo de este hospital, le ayuda a cumplir sus metas

Neutral (3) En desacuerdo (4) 
192

La division del trabajo de este hospital, le ayuda a cumplir sus 
metas

hospital, les ayudan a cumplir sus metas. Mientras tanto un 10% respondieron estar en
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PROMED1OFACTOR 5 TOTALES2 3 4I

ESTRUCTURA

2,16

Evaluacion: Conflicto latente

la forma como estan divididas las tareas en su

unidad de trabajo. Asi como tambien en el conocimiento de las funciones que les corresponde

desempenar.

Factor 3: Relaciones

En este factor analizaremos los tres tipos de relaciones que son por demas importantes:

a). Entre individuos,

b). Entre unidades o departamentos que ejecutan tareas distintas, y

c). Entre las personas y la naturaleza y exigencias de sus empleos.

Es necesario tener presente que primero se debe diagnosticar acerca de la independencia

necesaria, luego respecto

tratar los conflictos.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

RESVLTADO
FINAL

Pregunta
#
2
9
16
23
30

255
274
277
346
229

1.381

764
698
1056
814
958

4.290

738
897
303
411
576

2.925

300
172
144
260
204
1.080

210
175
290
225
245
1.145

2,267
2.216
2,070
2.056
2.212
10.821

2,27
2,22
2,07
2,06
2,21
10,82

Mas del 70% del personal esta de acuerdo en

a la calidad de las relaciones y finalmente acerca de los modos de
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Pregunta 4

Personal 217

£,La reiacion con mi jefe es buena?

i

179; 18%

535; 53%

217; 22%

De un total de mil empleados, un significatiyo 75% es decir 752, manifestaron que ia reiacion

con su jefe es buena. Solo 69 personas (7%) estuvieron en desacuerdo.

39; 4%
30; 3%

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
3 De acuerdo (2)
n Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

cLa reiacion con mi jefe es buena?

De acuerdo (2) Neutral (3)
179

Muy/acuerdo (1)
535

En desacuerdo (4)
30

Muy/desacuerdo (5)
39
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Pregunta 11

101Personal

45; 5%

387; 39%

411; 40%

El 79% expresaron estar de acuerdo, en que si tuviera un problema en su puesto de trabajo, si

pueden comunicarse siempre con alguien del grupo de trabajo en busca de apoyo. Mientras

tanto, el 10% mantuvo su neutralidad en la opinion.

e,Si tuviera un problema en mi puesto de trabajo, puedo 
comunicarme siempre con alguien del grupo de trabajo en busca 

de apoyo?

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

cSi tuviera un problema en mi puesto de trabajo, puedo comunicarme siempre con alguien del 
grupo de trabajo en busca de apoyo?  

Muy/acuerdo (1) 
387

Muy/desacuerdo (5)
45

De acuerdo (2) Neutral (3)
411

En desacuerdo (4)
56

56; 6% 
101; 10%
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Pregunta 18

330Personal

330; 33%
582; 57%

El 90% es decir 912 empleados, estan de acuerdo en que sus relaciones con sus compaiieros de

trabajo son amistosas y profesionales.

16; 2%
26; 3%

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

De acuerdo (2) Neutral (3)
46

En desacuerdo (4)
26

eMis relaciones con mis companeros de trabajo son amistosas y profesionales?

Muy/desacuerdo (5)
16

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
582

4,Mis relaciones con mis companeros de trabajo son amistosas y 
profesionales?

4625%^-
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Pregunta 25

88Personal

62; 6%
319; 32%

■

482; 48%

801 de los 1000 empleados, estan de

acuerdo que en este hospital todos nos ayudamos para desempenar apropiadamente el trabajo.

Muy/acuerdo (1)
319

En desacuerdo (4)
49

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

Muy/desacuerdo (5)
62

£En este hospital todos nos ayudamos para desempenar apropiadamente el trabajo?

De acuerdo (2) Neutral (3) 
482

49; 5%
88; 9%

i,En este hospital nos ayudamos para desempenar 
apropiadamente el trabajo?

Un alto porcentaje, es decir el 80% representando a
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Pregunta 32

Personal 272 1000

64; 6%58; 6%
346; 35%

272; 27%

260; 26%

Doscientos setenta y dos empleados (27%) se mantuvieron neutrales con respecto a que existe

resistencia por parte del personal del hospital en la resolucion de los problemas. Mientras que

606, equivalente al 61% dijeron que estaban de acuerdo al respecto.

Nos llamo la atencion estos resultados, ya que no guardan relacion con las respuestas de las 4

preguntas anteriores, por lo que consideramos que el personal

pregunta. Este hecho lo verificamos al replantear la pregunta, sin embargo decidimos no

modificar los resultados iniciales.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

Muy/desacuerdo (5) TOTALES
64

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

De acuerdo (2) Neutral (3)
260

tExiste resistencia por parte del personal del hospital en la resolucion de los problemas?

Muy/acuerdo (1)
346

En desacuerdo (4)
58

^Existe resistencia por parte del personal del hospital en la 
resolucion de los problemas?

no capto el sentido real de la
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FACTOR 1 2 3 4 5 TOTALES PROMEDIO

RELAC1ONES

1,93

Evaluacion: Sin conflicto.

Entre el 80% y el 90% expresaron tener excelentes relaciones de trabajo, no solo con sus

compaiieros, sino tambien con sus jefes, tambien sienten que cuentan con el apoyo de su

equipo de trabajo.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

RESULTADO
FINAL

Pregunta
#

535
387
582
319
346

2.169

434
822
660
964
520

3.400

537
303
138
264
816

2.058

120
224
104
196
232
876

195
225
80

310
320

1.130

1.821
1.961
1.564
2.053
2.234
9.633

1,82
1,96
1,56
2,05
2,23
9,63

4
11
18
25
32
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Factor 4: Recompensas

Las preguntas estan orientadas a diagnosticas las similitudes y diferencias entre Io que la

organizacion recompensa formalmente (paquete de remuneraciones, sistemas de incentivos,

etc.) y lo que los miembros de la organizacion sienten que les trae recompensas o castigos.

Pregunta 5

Personal

25; 3%61; 6% 193; 19%
165; 17%

556; 55%

que el trabajo

que realizan, les ofrece la oportunidad de crecer como persona.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

cEI trabajo que realize, me ofrece la oportunidad de crecer como persona?
Neutral 

(3) 
165

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
193

De acuerdo (2)
556

En desacuerdo (4)
61

Muy/desacuerdo (5)
25

£EI trabajo que realize, me ofrece la oportunidad de crecer 
como persona?

De un total de 1000 empleados encuestados, el 74% estuvieron de acuerdo en
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Pregunta 12

Personal

50; 5% 73; 7%

194; 19%
329: 33%

354; 36%

Un significativo porcentaje 33% que representa 329 empleados, estan en desacuerdo con

respecto a que el salario y demas beneficios de este hospital son equitativos a todos los

empleados. Tambien 354 empleados, el 36% manifestaron su neutralidad.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

£EI salario y demas beneficios de este Hospital, son equitativos a todos los empleados?
Neutral 

(3) 
354

TOTALES
1000

De acuerdo (2)
194

Muy/desacuerdo (5)
50

Muy/acuerdo (1)
73

En desacuerdo (4)
329

^El salario y demas beneficios de este hospital, son equitativos 
a todos los empleados?
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Pregunta 19

Personal

^Existe la oportunidad de ascender en el hospital?

77; 8% 169; 17%107; 11%

259; 26%
388; 38%

mil empleados encuestados, es decir el 55% estan de

acuerdo que existe la oportunidad de ascender en el hospital. Mientras que ciento siete es decir

el ll% manifestaron su desacuerdo.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital llumano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

lExiste la oportunidad de ascender en el Hospital?
Neutral

(3)
259

TOTALES
1000

De acuerdo (2)
388

Muy/desacuerdo (5)
77

Muy/acuerdo (1)
169

En desacuerdo (4)
107

Quinientos cincuenta y siete de lo un
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Pregunta 26

Personal

49; 5%120; 12%

281; 28%
252; 25%

298; 30%

El 37% de los encuestados esta en desacuerdo con respecto al que el sueldo que perciben es

equitativo a la labor que desempena. Por otro lado el 33% dijeron estar de acuerdo al respecto.

i,EI sueldo que recibo es equitativo a la labor que 
desempeno?

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital llumano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

£EI sueldo que recibo es equitativo a la labor que desempeno?
Neutral

(3) 
298

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
49

En desacuerdo (4)
252

De acuerdo (2)
281

Muy/desacuerdo (5)
120
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Pregunta 33

Personal

93; 9%88; 9%

188; 19%
266; 27%

365; 36%

reconocimiento especial a

postura neutral.

Mientras tanto 276 osea el 28% manifestaron estar en desacuerdo.

e.Normalmente se da un reconocimiento especial a aquellos 
que tienen buen rendimiento en el trabajo?

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

cNormalmente se da un reconocimiento especial a aquellos que tienen buen rendimiento en el 
trabajo? 

Neutral
(3) 

365
TOTALES

1000
En desacuerdo (4) 

188
Muy/desacuerdo (5)

88
Muy/acuerdo (1)

93
De acuerdo (2) 

266

Apenas un 36% estan de acuerdo a que normalmente se da un

aquellos que tienen buen rendimiento en el trabajo. El 36% mantuvieron su
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FACTOR TOTALES I’ROMEDIOI 2 3 4 5

RECOMPENSA

2,58

Evaluacion: Conflicto latente

El personal siente que el hospital les ofrece la oportunidad de crecer como persona y tambien

estabilidad laboral, pero en cuanto a su remuneracion salarial, existe descontento manifestado

en mas del 50%.

Factor 5: Liderazgo

A continuacion determinaremos hasta que punto los lideres del hospital estan:

a). Definiendo los propositos;

b). Incluyendo propositos en programas;

c). Defendiendo la integridad de la organizacion, y

d). Manteniendo el orden por Io que respecta a conflictos internos.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostieo y oportunidades de mejoras del Capital Humano

RESULTADO
FINAL

Pregunta

5
12
19
26
33

193
73
169
49
93
577

1112
388
776
562
532

3.370

495
1062
777
894
1095

4.323

244
1316
428
108
752

2.848

125
250
385
600
440
1.800

2.169 
3,089 
2.535 
2.213 
2.912 
12.918

2,17 
3,09 
2,54 
2,21 
2,91 
12,92
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Factor 4: Recompensas

Las preguntas estan orientadas a diagnosticas las similitudes y diferencias entre lo que la

organizacion recompensa formalmente (paquete de remuneraciones, sistemas de incentivos,

etc.) y lo que los miembros de la organizacion sienten que les trae recompensas o castigos.

Pregunta 5

Personal

25; 3%61; 6% 193; 19%
165; 17%

556; 55%

De un total de 1000 empleados encuestados, el 74% estuvieron de acuerdo en que el trabajo

que realizan, les ofrece la oportunidad de crecer como persona.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

&EI trabajo que realize, me ofrece la oportunidad de crecer como persona?
Neutral 

(3) 
165

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
193

De acuerdo (2) 
556

En desacuerdo (4)
61

Muy/desacuerdo (5)
25

^El trabajo que realize, me ofrece la oportunidad de crecer 
como persona?



187

Pregunta 12

Personal

50; 5% 73; 7%
194; 19%

329; 33%

354; 36%

Un significativo porcentaje 33% que representa 329 empleados, estan en desacuerdo con

respecto a que el salario y demas beneficios de este hospital son equitativos a todos los

empleados. Tambien 354 empleados, el 36% manifestaron su neutralidad.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

iEI salario y demas beneficios de este Hospital, son equitativos a todos los empleados?
Neutral 

(3) 
354

TOTALES
1000

Muy/desacuerdo (5)
50

Muy/acuerdo (1)
73

De acuerdo (2)
194

En desacuerdo (4)
329

^El salario y demas beneficios de este hospital, son equitativos 
a todos los empleados?
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Pregunta 19

Personal

i,Existe la oportunidad de ascender en el hospital?

77; 8% 169; 17%107; 11%

259; 26%
388; 38%

Quinientos cincuenta y siete de Io un mil empleados encuestados, es deck el 55% estan de

acuerdo que existe la oportunidad de ascender en el hospital. Mientras que ciento siete es decir

el 11% manifestaron su desacuerdo.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

eExiste la oportunidad de ascender en el Hospital?
Neutral

(3)
259

TOTALES
1000

En desacuerdo (4)
107

Muy/acuerdo (1)
169

De acuerdo (2)
388

Muy/desacuerdo (5)
77
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Pregunta 26

Personal

49; 5%120; 12%

281; 28%
252; 25%

298; 30%

El 37% de los encuestados esta en desacuerdo con respecto al que el sueldo que perciben es

equitativo a la labor que desempena. Por otro lado el 33% dijeron estar de acuerdo al respecto.

i,EI sueldo que recibo es equitativo a la labor que 
desempeno?

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Ilumano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

£EI sueldo que recibo es equitativo a la labor que desempeno?
Neutral

(3) 
298

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
49

Muy/desacuerdo (5)
120

De acuerdo (2)
281

En desacuerdo (4)
252
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Pregunta 33

Personal

88; 9% 93; 9%

188; 19%
266; 27%

365; 36%

aquellos que tienen buen rendimiento en el trabajo. El 36% mantuvieron su postura neutral.

Mientras tanto 276 osea el 28% manifestaron estar en desacuerdo.

^Normalmente se da un reconocimiento especial a aquellos 
que tienen buen rendimiento en el trabajo?

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□J'juy/desacuerdo (5)

iNormalmente se da un reconocimiento especial a aquellos que tienen buen rendimiento en el 
trabajo? 

Neutral
(3) 

365
TOTALES

1000
En desacuerdo (4) 

188
Muy/acuerdo (1)

93
De acuerdo (2)

266
Muy/desacuerdo (5)

88

Apenas un 36% estan de acuerdo a que normalmente se da un reconocimiento especial a
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FACTOR 5 TOTALES PROMEDIO2 3 41

RECOMPENSA

2,58

Evaluacion: Conflicto latente

El personal siente que el hospital les ofrcce la oportunidad de crecer como persona y tambien

estabilidad laboral, pero en cuanto a su remuneracion salarial, existe descontento manifestado

en mas del 50%.

Factor 5: Liderazgo

A continuacion determinaremos hasta que punto los lideres del hospital estan:

a). Definiendo los propositos;

b). Incluyendo propositos en programas;

c). Defendiendo la integridad de la organizacion, y

d). Manteniendo el orden por Io que respecta a conflictos internos.

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

RESULTADO
FINAL

Pregunta
#
5
12
19
26
33

193
73
169
49
93

577

1112
388
776
562
532

3.370

495
1062
777
894
1095

4.323

244
1316
428
108
752

2.848

125
250
385
600
440

1.800

2.169
3.089
2.535
2.213
2.912
12.918

2,17 
3,09 
2,54
2,21
2,91 
12,92
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Pregunta 3

1000Personal 460 35

^Mi jefe inmediato apoya mis esfuerzos?

293; 29%175; 18%

460; 45%

El 18% de los empleados manifestaron neutralidad ante la pregunta. Sin embargo el 74%

refirieron estar de acuerdo en que el jefe inmediato apoya sus esfuerzos.

r.-

Muy/desacuerdo (5) TOTALES
37

Muy/acuerdo (1)
293

37; 4%-i

I

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

cMi jefe inmediato apoya mis esfuerzos?

De acuerdo (2) Neutral (3)__En desacuerdo (4)
175

35; 4%
\
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Pregunta 10

40Personal 64

^Los jefes de este hospital le ayudan en su progreso?

40; 4%64; 6% 261; 26%
164; 16%

471; 48%

El 74% estan de acuerdo que los jefes de este hospital, lo ayudan en su progreso. Mientras que

el 16% se mostraron neutrales con su respuesta.

Muy/acuerdo (1)
261

TOTALES
1000

De acuerdo (2)
471

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Huniano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

eLos jefes de este Hospital, le ayudan en su progreso?

Neutral (3) En desacuerdo (4) Muy/desacuerdo (5) 
164
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Pregunta 17

1000Personal 94471

70; 7% 221; 22%94; 9%

144; 14%

471; 48%

El 70%, es decir 692 empleados, estan de acuerdo en que los esfuerzos de los jefes si hacen

que el hospital cumpla con sus propositos.

Muy/acuerdo (1)
221

De acuerdo (2) Neutral (3) En desacuerdo (4)
144

Junta de Beneficencia de Guayaquil
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

2Los esfuerzos de los jefes hacen que el Hospital cumpla con sus propositos?

Muy/desacuerdo (5) TOTALES
70

«j,Los esfuerzos de los jefes hacen que el hospital cumpla con 
sus propositos?
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Pregunta 24

Personal 152 43

315; 32%

439; 44%

Apenas

esfuerzos de trabajo. Mientras que el 76% es decir 754 empleados manifestaron todo lo

contrario.

De acuerdo (2) Neutral (3) En desacuerdo (4)
439

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdoJS)

51; 5%

43; 4% a 

152; 15%

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
315

ePara mi es claro cuando mi jefe trata de guiar mis esfuerzos de trabajo?

Muy/desacuerdo (5) 
51

ePara mi es claro cuando mi jefe trata de guiar mis 
esfuerzos de trabajo?

tin 9% de los empleados refirieron que no es claro cuando su jefe trata de guiar sus
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Pregunta 31

133Personal

78; 8%41; 4%
318; 32%

133; 13%

430; 43%

que su jefe favorece las iniciativas y la

creatividad de los miembros de su unidad para lograr la solucion de los problemas del hospital.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

cMi jefe favorece las iniciativas y la creatividad de los miembros de mi unidad para lograr la 
solucion de los problemas del Hospital?

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
318

De acuerdo (2) Neutral (3)
430

En desacuerdo (4)
41

Muy/desacuerdo (5)
78

i,Mi jefe favorece las iniciativas y la creatividad de los 
miembros de mi unidad para lograr la solucion de los 

problemas del hospital?

El 75% de los empleados estan de acuerdo en
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TOTALES PROMEDIOFACTOR 4 51 2 3

LIDERAZGO

2,15

Evaluacion: Conflicto latente

Entre el 70% y 76% del personal consideran que los lideres estan capacitados para ejercer

sus funciones y apoyan el trabajo que ellos realizan.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

RESULTADO
FINAL

Pregunta
#

3
10
17
24
31

293
261
221
315
318

1.408

920
942
942
878
860

4.542

525
492
432
456
399

2.304

140
256
376
172
164

1.108

185
200
350
255
390

1.380

2.063
2,151
2.321
2.076
2.131
10.742

2,06
2,15
2,32
2,08
2.13
10,74
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Factor 6: Mecanismos utiles

Con las siguientes preguntas determinaremos si el hospital cuenta con los mecanismos

auxiliares: planeacion, control, presupuestacion y demas sistemas de informacion que ayudan

objetivos institucionales.

Pregunta 6

Personal 76

46; 5%

404; 40%

406; 40%

que su jefe inmediato

tiene buenas ideas que son utiles de manera individual y en grupo. Mientras que un 8%

expresaron su neutralidad al respecto.

<j,Mi jefe inmediato, tiene buenas ideas que son utiles para mi y mi 
grupo de trabajo?

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo C>)

TOTALES
1000

De acuerdo (2) Neutral (3)
406

£Mi jefe inmediato, tiene buenas ideas que son utiles para mi y mi grupo de trabajo?

Muy/acuerdo (1) 
404

En desacuerdo (4)
68

Muy/desacuerdo (5)
46

68; 7%

76; 8%

Ochocientos diez empleados, es decir 80% estuvieron de acuerdo en

a los miembros de la organizacion a desempenar sus respectivos empleos y alcanzar los
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Pregunta 13

148Personal

eTengo la informacion que necesito para hacer un buen trabajo?

240; 24%

540; 54%

Apenas un 7% es decir 72 empleados manifestaron no tener la informacion que necesitan para

hacer un buen trabajo.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

cTengo la informacion que necesito para hacer un buen trabajo?
Muy/acuerdo (1) 

240
De acuerdo (2) Neutral (3)

540
En desacuerdo (4)

34
Muy/desacuerdo (5)

38

38; 4%

34; 3%

148; 15%^-—



Pregunta 20

Personal 125

43; 4% 27; 3%

373; 37%

432; 43%

Un significativo 80% de emplcados estan de acuerdo en que este hospital tiene mecanismos de

informacion que favorecen el desarrollo del trabajo. Solo 70 empleados estuvieron en

desacuerdo al respecto.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 200
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

cEste Hospital tiene mecanismos de informacion que favorecen el desarrollo del trabajo?
Muy/acuerdo (1) 

373
De acuerdo (2) Neutral (3)

432
En desacuerdo (4)

43
Muy/desacuerdo (5)

27

125; 13%

^Este Hospital tiene mecanismos de informacion que favorecen el 
desarrollo del trabajo?



Pregunta 27

130Personal

473; 47%

331; 33%

Para 804 empleados los otros departamentos si son utiles para su trabajo, siempre que se

solicita ayuda. Mientras que 130 manifestaron su neutralidad en la respuesta.

^Los otros departamentos son utiles para mi trabajo, siempre que 
solicite ayuda?

Junta de Beneficencia de Guayaquil 201
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

cLos otros departamentos son utiles para mi trabajo, siempre que solicite ayuda?
De acuerdo (2) Neutral (3) 

331
Muy/acuerdo (1)

473
En desacuerdo (4)

40
Muy/desacuerdo (5)

26

26; 3%

40; 4%
130; 13%^_^----



Pregunta 34

£La planificacion y control que existen en el Hospital, son utiles para su crecimiento y desarrollo?

Personal

27; 3%68; 7%
121; 12%

379; 38%

405; 40%

El 88% estan de acuerdo en que la planificacion y control que existe en el hospital, son utiles

10% expresaron estar en desacuerdo.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 202
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

□ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
379

Neutral (3) 
121

De acuerdo (2)
405

En desacuerdo (4)
68

Muy/desacuerdo (5)
27

^La planificacion y control que existen en el Hospital, son utiles 
para su crecimiento y desarrollo?

para su crecimiento y desarrollo. Apenas un



FACTOR 4 PROM EDIOI 2 3 5 TOTALES

404 812 228 272 230 1.9466
240 1080 444 136 190 2.09013
373 864 375 172 13520 1.919

27 473 662 390 160 130 1.815
379 810 363 272 135 1.95934

1.869 4.228 1.800 1.012 820 9.729 1,95

Evaluacion: Sin conflicto

Mas del 80% de los encuestados sienten que los mecanismos de informacion favorecen el

desarrollo de su trabajo, asi como que los otros departamentos les son utiles.

MECANISMOS 
UTILES

Junta de Beneficencia de Guayaquil 203
Diagnostico y opoilunidades de mejoras del Capital Humane

RESULTADO 
FINAL

Pregunta
#

1,95
2,09
1,92
1,82
1,96
9,73
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Factor 7: Actitud/rente al cambio

Aqui conoceremos como percibe el personal la disposicion de la empresa para realizar

cambios y generar la adhesion de los colaboradores.

alcanzar los propositos organizacionales y cuales son los que parecen estorbar mas que ayudar.

Pregunta 7

Actividad

113

e,EI hospital no pone resistencia al cambio?

36; 4%

383; 38%

373; 37%

El 75% del personal estan de acuerdo en que el hospital no pone resistencia alguna al cambio.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo^(5)

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
383

cEI Hospital no pone resistencia al cambio?

De acuerdo (2) Neutral (3) 
373

En desacuerdo (4)
95

Muy/desacuerdo (5)
36

95; 10%
113; 11%

La tarea en el diagnostico es determinar los mecanismos que ayudan a los miembros a



Pregunta 14

Actividad

140 67

67; 7%
264; 26%

479; 48%

Los cambios positivos si son favorecidos por los niveles superiores, fue la opinion en que

estan de acuerdo el 74% de los empleados.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 205
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital llumano

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

En desacuerdo (4) Muy/desacuerdo (5)
50

£Los niveles superiores favorecen los cambios positivos en el Hospital?

Muy/acuerdo (1) 
264

TOTALES
1000

De acuerdo (2) Neutral (3)
479

cLos niveles superiores favorecen los cambios positivos en el 
hospital?

50; 5%
140; 14%^^^



Pregunta 21

Actividad

134317

i,Este hospital favorece al cambio?

317; 32%

455; 45%

El 77% de los empleados estan de acuerdo que el Hospital de Ninos Dr. Roberto Gilbert E. si

favorece al cambio.

Junta de Beneficencia de Guayaquil 206
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

Muy/acuerdo (1) De acuerdo (2) Neutral (3)

455

Muy/desacuerdo (5)

46

TOTALES
1000

cEste Hospital, favorece al cambio?

En desacuerdo (4)__
48

48; 5% 46; 5% 
134; 13%



Pregunta 28

Actividad

135

eOcasionalmente me gusta cambiar cosas dentro de mi trabajo?

32; 3%

135; 14%

465; 46%

337; 34%

14%.
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■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

Muy/desacuerdo (5)
32

tOcasionalmente me gusta cambiar cosas dentro de mi trabajo?

De acuerdo (2) Neutral (3) 
337

TOTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
465

En desacuerdo (4)
31

31; 3%-n
1

trabajo, mientras que el 80% refirieron todo Io contrario. Y la neutralidad la manifesto tin

Apenas un 6% opinaron estar en desacuerdo con realizar cambios de cosas dentro de su



Pregunta 35

Actividad

131

^Esta organizacion tienen la habilidad de cambiar?

27; 3%73; 7%
131; 13%

446; 45%

323; 32%

Estar de acuerdo que esta organizacion si tiene la habilidad de cambiar fue la opinion del 77%

de los empleados, y solo el 23% estan en desacuerdo.
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■ Muy/acuerdo (1)
□ De acuerdo (2)
□ Neutral (3)
□ En desacuerdo (4)
□ Muy/desacuerdo (5)

TQTALES
1000

Muy/acuerdo (1)
446

tEsta organizacion tiene la habilidad de cambiar?

De acuerdo (2) Neutral (3) 
323

En desacuerdo (4)
73

Muy/desacuerdo (5)
27



FACTOR TOTALES PROMEDIO2 3 4 5I

2.0287

2.17714
19221
124 16028

35
2,001.875

Evaluacion: Conflicto latente

Entre el 75% y el 80% del personal tiene una actitud positiva hacia el cambio, considerando

que el hospital y su personal tienen habilidad para cambiar.

encontrados al aplicar el cuestionario Siw Weisbord.

Tabla 12

PROMEDIO GENERALFACTORES
2.00PROPOSITOS
2.16ESTRUCTURA
1.93RELACIONES
2.58RECOMPENSA
2.15LIDERAZGO
1.95MECANISMOS UTILES

2.00ACTITUD FRENTE AL CAMBIO

ACTITUD 
FRENTE AL 

CAMBIO
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RESULTADO 
FINAL

Pregun ta 
#

383
264
317
465
446

910
674
646

3.934

746
958

393
1.959

339
420
402
405

292
1.188

380
200

135
1.040

180
335
230 2.051

1.828
1.912
9.996

2,03
2,18 
2,05 
1,83
1,91

10,00

A continuacion exponemos una tabla que resume los resultados de los niveles de conflicto
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Encuesta de satisfaccion laboral
Prcgunta 1

<LSe siente usted satisfecho(a) en su lugar de trabajo?

13%

87%

Se siente usted satisfecho (a) en su lugar de trabajo?

875
1000

800

600

125400

200

0
1

El 87% del personal respondio encontrarse satisfecho en su lugar de trabajo.

Pregunta 2

■ SI
■ NO

■ SI
■ NO
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NO 
125

TOTAL 
1000

eSe siente usted satisfecho en su lugar de trabajo?
______ SL

875

125



eSe siente usted identificado con los objetivos de su lugar de trabajo?

iSe siente usted identificado con los objetivos de su lugar de trabajo?

12%

88%

1000

800

600

400

200

0

122 empleados que corresponde el 12% de los empleados, responde no estar idenlificados con

los objetivos del lugar de trabajo, frente al 88% que si se sienten identiflcados.

Pregunta 3

■ SI
■ NO

■ SI
□ NO
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Se siente usted identificado con los objetivos de su lugar de 
trabajo?

NO 
122

TOTAL
1000

SI
878
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dExiste un buen trato entre usted y sus compaheros de trabajo?

iExiste un buen trato entre usted y sus companeros de trabajo?

7%

93%

Existe un buen trato entre usted y sus compaheros de trabajo?

935
1000
800
600
400 65
200

0

Observamos que el 93% de los empleados inanifestaron tener un buen trato con los

companeros de trabajo. A penas un 7% inanifestaron la opinion contrario.

□ Si
■ NO

□ SI
■ NO
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SI
935

TOTAL 
1000

NO 
65



Pregunta 4

ML" no]

34%

66%

W3

337

1

De un total de 1000 empleados, 663 afirman no haber recibido incentivos por los anos que han

prestado sus servicios a la Institucion.

□ SI
■ NO

700
600
500
400
300
200
100

0

iHa recibido incentivos por los anos que ha prestado sus servicios a 
la Institucion?
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Ha recibido incentivos por los anos que ha prestado sus servicios a 
la Institucion?

iHa recibido incentivos por los anos que ha prestado sus servicios a la Institucion?
SI NO Total

337 663 1000
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Pregunta 5

19%

81%

811

189

2

El 81% de los empleados consideran que si tienen estabilidad en su empleo. Por otro lado solo

un 19% opinaron Io contrario.

QSI
■ NO

■ SI
■ NO

700
600
500
400

900
800

300
200
100

0
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(LConsidera que tiene estabilidad en su empleo dentro de la 
Institucion?

iConsidera que tiene estabilidad en su empleo dentro de la 
Institucion?

NO 
189

TOTAL 
1000

<LConsidera que tiene estabilidad en su empleo dentro de la Institucion? 
SI

811
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Pregunta 6

eSi le ofrecieran un trabajo igual que el suyo en otra Institution por el mismo sueldo, Io aceptana?

12%

88%

876

1-24

Un total de 876 empleados, es decir el 88% consideraron que no aceptarian si les ofrecieran un

trabajo igual en otra Institucion por el mismo sueldo

■ SI
■ NO

900
800
700
600
500
400
300
200
100

0

■ SI
■ NO
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iSi le ofrecieran un trabajo igual que el suyo en otra Institucion por 
el mismo sueldo, Io aceptaria?

Si le ofrecieran un trabajo igual que el suyo en otra Institucion por 
el mismo sueldo, Io aceptaria?

SI
124

TOTAL 
1000876



Tabla 13

Cuadro general de resultados de Encuesta de Satisfaccion Laboral

INSATISFACCIONSATISFACCIONPREGUNTA

875 125
878 122
935 65

663337

811 189
124876

4712 1288

215Promedio 785
21,50%78,50%Porcentaje

Observamos que el 78.50% del personal esta satisfecho en su lugar de empleo, tiene bien

identificados los objetivos, mantiene buen trato con sus companeros y estan seguros de tener

una estabilidad laboral, de tai manera que si le ofrecieran un trabajo igual por el mismo sueldo

en otra institucion no aceptan'an. El 21.50% mostrd insatisfaccion porque siente que no ha

recibido incentivos por sus servicios prestados en tantos anos.

Ausentisnw y rota cion.

En el Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde”, la asistencia del personal, las faltas

traves de la huella digital del

empleado.

1. Las faltas son registradas como justificadas o no justificadas.

2.

informe al Director Tecnico o al Administrador del Hospital, con la documentacion
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Pregunta # 1

Pregunta # 2

Pregunta # 3

Pregunta # 4

Pregunta # 5

Pregunta # 6

TOTAL

y los atrasos son registrados por un sistema computarizado a

Las justificaciones por faltas se presentan al jefe inmediato superior y este remite un
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anexa donde se senala los causales de la falta a justificar. Si esta es aceptada queda sin

sancion inmediata.

Si la falta es injustificada se sanciona con el descuento equivalente a dos dias de3.

trabajo.

Los permisos por inasistencia si son mayores a 5 dias se descontaran con cargo a4.

vacaciones.

5. Contamos con un periodo de gracia de 10 minutos para la bora de entrada. Luego de

estos (11 minutos y mas), se descontara del sueldo mensual el 10% del dia de trabajo,

pudiendo Hegar hasta 5 atrasos al mes con un maximo de descuento del 50% del dia de

trabajo.

Si al mes pasan de los 6 atrasos se descontara el 10% del sueldo.6.

Segun informacion proporcionada por el Departamento de Recursos 1 lumanos de nuestro

hospital sobre las faltas y atrasos que tuvo el personal en el ano 2008, encontramos que el 90

% son del personal de enfermeria.
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A continuacion exponemos los siguientes resultados.

Tabla 14

Atrasos y faltas del personal de salas de hospitalizacion clinica ano 2008

FALTASATRASOSMESES
611ENERO

12 4FEBRERO
6MARZO 18
37ABRIL

12 6MAYO
412JUN1O

11 5JULIO
611AGOSTO

10 5SEPTIEMBRE
69OCTUBRE

11 5NOV1EMBRE
713D1C1EMBRE

136 64TOTAL

□ ATRASOS
ATRASOS Y FALTAS POR MESES ANO 2008 a FALTAS

20

18

16

14

12

10

8

oil L!l li Illi oil]6

4

2

0
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% ATRASOS POR MESES ANO 2008

□ ENERO

□ FEBRERO

□ MARZO
□ ABRIL
■ MAYO

□ JUNIO
■ JULIO
□ AGOSTO
■ SEPTIEMBRE

□ OCTUBRE
□ NOVIEMBRE

■ DICIEMBRE

°/o FALTAS POR MES ANO 2008

MARZO 
13%

JULIO
8%

ENERO 
8%

ENERO 
11%

MAYO 
9%

MAYO 
10%

MARZO 
10%

JULIO 
8%

JUNIO 
9%

JUNIO
6%

ABRIL 
4%

ABRIL 
5%

□ ENERO
■ FEBRERO
□ MARZO
□ ABRIL
■ MAYO
□ JUNIO
■ JUUO
□ AGOSTO
■ SEPTIEMBRE
■ OCTUBRE
□ NOVIEMBRE
■ DICIEMBRE

OCTUBRE
10%

AGOSTO 
8%

FEBRERO 
9%

OCTUBRE 
7%

DICIEMBRE 
9%

FEBRERO 
6%NOVIEMBRE 

8%

NOVIEMBRE
8%

AGOSTO 
9%

SEPTIEMBRE 
8%

SEPTIEMBRE
7%

DICIEMBRE 
10%
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Tabla 15

Porcentaje de faltas justificadas

FALTAS 2008

7

6

5

4

3

2
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MESES 
ENERO 
FEBRERO 
MARZO 
ABRIL 
MAYO 
JUNIO 
JULIO 
AGOSTO 
SEPUEMBRE 
OCTUBRE 
NOVIEMBRE 
DICIEMBRE

JUSTIFICADAS
5

_ 3 _ _
_ 4_ __

3
5
4
5

_ __ 4 __
4

_ 6
5
6

% JUSTIFICADAS
83
100
67
100
83
100
100
67
81
100
100
86

FALTAS
6
4
6

__3_
6
4
5
6
_5_
6

__5_
7

1

O
/

-i- FJUSTIFICA DAS
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Si analizamos el porcentaje de ausentismo imprevisto en salas, no podriamos verificar si

todas las justificaciones hechas a traves de certificados medicos que recibimos scan valederas.

El servicio de trabajo social se encarga de efectuar las visitas domiciiiarias y la verificacion de

que la inasistencia fue por un motivo de salud u otras causas imprevistas. Existen solamente

dos trabajadoras sociales laborales en el hospital, Io que muchas veces no permite cubrir a

atrasos se deben a que el personal de enfermeria generalmente tiene 2 trabajos.
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tiempo las visitas. Por otra parte se comprobo que en la mayoria de los casos las faltas y los



Los siguientes cuadros demuestran la division del personal de acuerdo al tiempo laborado por

sala.

cCUANTO TIEMPO HA LABORADO?
1000

Total 1000

TIEMPO DE TRABAJO EN LA INSTITUCION

61%

TIEMPO DE TRABAJO EN LA INSTITUCION

700
608

600

500
[ ■ 1-9 anos

■ 10-19 anos
■ 20-29anos
■ 30 anos o +1

400

300 234

200

60100

0
1-9 anos 10-19 anos 20-29anos 30 anos o +

Junta de Beneficencia de Guayaquil 222
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humane

■ 1-9 anos
■ 10-19 anos
■ 20-29anos
■ 30 anos o +

10,19 
234

20,29
98

TIEMPO DE TRABAJO EN LA INSTITUCION
1, 9 
608

30 J-
60

1-9 anos
608

10-19 anos
234

20-29anos
98

30 anos o +
60

98

6%
10%

23%



Res u I tad os de la observacion

Realizamos un estudio con la metodologia de observacion en las diferentes areas del

Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde” sin hacer diferenciacion entre el personal

hospital de lunes a domingo, dos veces por semana en el periodo de tiempo comprendido entre

el 2 de enero y el 31 de marzo del 2009.

Horas de alimentacion: desayuno de 061100 a 06h45; almuerzo 11 h45 a 141100 y merienda

de 18h00 a 19h00. El personal se sirve los alimentos en el comedor del hospital. El costo de la

racion alimenticia es asumido en su totalidad por la organizacion. La norma es que de cada

area bajan 2 personas por vez, ocasionalmente bajan 3, durante un tiempo estimado de 30

minutos, el mismo que va a variar de acuerdo al numero de personas que en ese momento

esten en el comedor. Esta ultima situacion provoca que el personal que permanece en las

actividades y en el flujo de los procesos, y en consecuencia el malestar entre el personal que

permanece y los usuarios

Horarios del personal

Personal medico: cumple con diferentes horarios de 4, 6 8 y 12 horas de acuerdo a la

necesidad del servicio en el que labora.

Personal que trabaja 6 horas: Licenciadas de enfermeria y tecnologos, primer turno de

07h00 a 13h00; segundo turno de 13h00 a 19h00 y tercer turno de 19h00 a 07h00, el personal

del tercer turno reci be un recargo en el sueldo.
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tecnico y administrativo. Fue llevado a cabo durante los tres turnos diarios que tiene el

salas, asuma las funciones del que se encuentra ausente. Esto provocar lentitud en las



Personal que trabaja 8 boras: personal administrative, de 07h00 a 15H00. Auxiliares de

enfermeria, auxiliares de limpieza.

El personal que esta de salida en el turno de la tarde y de entrada en el turno de la noche

cuenta con un bus que los transporta. Los que trabajan en la noche reciben una vez al mes una

racion de cafe, chocolate y azucar para su colacion.

Anualmente la institucion provee los uniformes para el personal tecnico y administrative,

preocupandose cada uno de llevarlo en forma adecuada y correcta. A pesar de que la

institucion obliga a utilizar la credencial de identificacion, no todo el personal cumple con esta

disposicion, situacion que obliga a vigilar que se cumpla Io normado.

Los procesos establecidos en la norma del hospital se cumplen paso por paso, sin embargo

es notorio que en cada sala de hospitalizacion y tambien en las areas de cuidados criticos,

existan una subcultura propia, por ejemplo variaciones en el horario del paso de visita a los

pacientes por parte de los medicos tratantes, el lugar escogido por los medicos y las auxiliares

de enfermeria para actualizar datos en el expediente.

El area donde se realizan procedimientos, curaciones, etc., esta ubicado al ingreso de las

salas debidamente adecuado.

El horario de visita en el hospital esta establecido entre las 131100 y las 16h00, se permite I

lactantes y pre-escolares; sin embargo, se observe ciertas irregularidades en las area asignadas

anterioridad a la hora estipulada, y con mayor numero de personas, Io que

produce malestar cuando el personal tecnico quiere hacer respetar la norma establecida.
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se cumple correctamente en las salas de neonatos,o 2 familiares por paciente, esta norma

ingresando con

a pacientes escolares y adolescentes, porque los familiares tratan de imponer su voluntad
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Observamos tambien que hay una respuesta favorable a la campana de “lavado de manos”

como el metodo mas efectivo contra las infecciones nosocomiales.

equipo. Hay mucho respeto

para los funcionarios de mandos intermedios y superiores e igualmente de estos ultimos para

el personal general.

Se palpa una inconformidad general con respecto a los sueldos, pero es consecuencia de la

crisis socio-economica a nivel pais.

Los observados tienen una edad comprendida entre 30 y 50 anos, y expresaban satisfaccion

a consecuencia de su estabilidad laboral, buen ambiente de trabajo yde su trabajo,

capacitacion permanente.

En conclusion, los resultados cualitativos de la observacion, nos permiten afirmar que el

80% del personal tienen puesta la camiseta del Hospital de Ninos Dr. Roberto Gilbert. Los

eventos adversos registrados fueron fugaces, de baja intensidad que no ameritan comentario,

ya que no afecta al buen funcionamiento de los procesos observados.
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El 90% de los observados mostraron que saben trabajar en



Conclusiones

De acuerdo a los resultados obtenidos en la aplicacion del cuestionario Siw Weisbord, el

Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde” tiene bien planteados y difundidos, las metas

y los objetivos, asi como tambien la mision y la mision, los mismos que son revisados cada

sometidos a cambios o reformas de acuerdo a las circunstancias que se

sitios estrategicos del edificio y

tambien difundido a traves de la intranet.

En el diseno de la estructura organizacional los directives si observaron los 6 elementos

basicos, de tai manera que el personal esta asignado por departamentos o areas de acuerdo a su

espccializacion laboral, respetandose con flexibilidad la cadena de mando y la formalizacion.

Con habilidad la direccion tecnica-administrativa, ha permitido que la integracion

individuo-institucion sea realmente efectiva, de tai manera que se observa un buen equilibrio

entre las satisfacciones personales de los empleados y las necesidades de la institucion.

Se observo que el personal desarrolla sus actividades laborales de manera coordinada. Io

que permite el cumplimiento racional de los objetivos individuals e institucionales.

La habilidad de realizar un trabajo coordinado es uno de los resultados que buscan obtener

las autoridades y los lideres del Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde”, como una

de las vias para Hegar a ser una institucion formal y eficaz pero flexible, que sabe aprovechar

los talentos creativos y reconoce las preferencias y capacidades de los empleados.

tratado de manera digna, y se le brinda la

oportunidad de crecer y aprender.
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presenten. El texto de la mision Io encontramos expuesto en

Es indudable que hay un contrato psicologico entre el personal y la institucion, se siente un

buen ambiente laboral, en que el empleado es

aiio y pueden ser



hace evidente el sentimiento de seguridad y estabilidad laboral, y

tambien la percepcion de que hay condieiones adecuadas de trabajo y de desarrollo

compensar el impacto que tiene la inflation actual.

El Director Tecnico tiene la personalidad y la capacidad, que ha favorecido a la guia y al

control del personal, para poder conseguir uno o varios objetivos especificos. Se anticipo a los

cambios y acepto de forma positiva cada cambio que se le ha presentado. Cada cambio Io ha

percibido como una oportunidad y un reto.

Observamos que hay una muy buena disposicion de la gente para seguir al lider.

El Director ha mostrado tener carisma, porque tiene la habilidad para organizar, vigilar,

dirigir, o simplemente motivar al personal a determinadas acciones. Sabe delegar y ha creido

los di versos grupos de trabajo.

ordenado. Tambien han permitido que durante este proceso evolutivo, el personal tenga la

oportunidad de madurar y crecer.

El hospital cuenta con

procesar, interpretar y resumir datos a fin de sacar conclusiones con el proposito de orientar en

la toma de decisiones.

caracteristicas, estructura, contextos, personas individuales y grupos ha logrado un sistema de

institution en la direccion deseada.
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un buen sistema de informacion, que le permite recopilar, clasificar,

en las habilidades y conocimientos de otros, quienes a su vez han desarrollado su liderazgo en

Los lideres del hospital, han comprendido que el crecimiento es un proceso paulatino y

Entre el personal se

profesional. Hay inconformidad con respecto al salario, ya que no esta en relation para

informacion y comunicacion que transmite el conocimiento y la cultura que mueve a la

El hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde” con su vision, mision, objetivos.
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Los empleados del Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde” han aprendido que el

cambio no es cuestion de aptitud sino de actitud, y se han convertido en muy buenos

protagonistas ante el avance que se da constantemente.

En la institucion se ha fomentado una cultura de cambio basada en la optimizacidn de la

direccion, la comunicacion y la cooperacidn.

Los procesos tecnicos y administrativos se sometieron a un cambio armonico, coherente c

integrado. El proceso de transformacion ha estado condicionado por una mejora continua,

buscando la efectividad de la institucion y alcanzando la competitividad.

El proporcionar un servicio al usuario con calidad y calidez, es Io que le permite al

Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde” proyectarse y lograr la innovacion y la

creatividad que demandan los cambios cada vez mas aceierados.

camino hacia el mejoramiento

continuo, teniendo como proposito el bienestar de los ninos y de nuestro personal.
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Somos una organizacion de servicios, que ha iniciado un
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“No es ningun trabajo sencillo el de 
analizar nuestro propio 
comportamiento, es decir ser sujetos 
de nuestra propia observacion 
objetiva”. George Lomard (“Self- 
awareness and the scientific method: 
Science - 1960)

Junta de Beneficencia de Guayaquil
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Recomendaciones

Definitivamente el personal del Hospital de Ninos “Dr. Roberto Gilbert Elizalde", es una

de las fortalezas de la institucion y como tai hay que cuidarla. Es muy grato encontrar en los

resultados de nuestro estudio, que un alto porcentaje de los empleados mostraron su entera

el salario recibido, que sc agrava por la situacion socio-politico-economico que actualmente

estudio de factibilidad para mejorar el ingreso econdmico de los trabajadores, pero por el

momento solo propondremos un plan de incentives y gratificaciones, que si estaria a nuestro

alcance y estamos seguros quo on caso de aplicarse, obtendremos resultados altamente

positives

Plan de incentivosy gratificaciones

Se dice que el incentive mas poderoso que pueden utilizar los gerentes

Unas palabras de agradecimiento dichasreconocimiento personalizado e inmediato.

empleado que un aumento de sueldo, una recompensa formal o toda una pared de certificados

tiempo necesario para darse cuenta del logro, buscar al empleado que Io obtuvo y felicitarlo

forma oportuna. Muchas formas eficaces de reconocimiento constituyen

objeto del reconocimiento.
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sinceramente por la persona apropiada en el momento oportuno pueden significar mas para un

o placas. Parte del poder de tales reconocimientos proviene de saber que alguien dedico el

personalmente en

planear tales actividades de manera oportuna y pertinente, segun la situacion y la persona

satisfaccion con cl trabajo. Pero tambien es preocupante que la mayoria esta inconforme con

es el

se vive en el pais. Con respecto a esto ultimo recomendamos que podria realizarse algun

celebraciones unicas de un logro significativo o un acontecimiento importante. Es preciso



Los empleados creen cada vez mas que la satisfaccidn que puedan derivar de su trabajo

desempeno y de un salario adecuado. Esto es

particularmente cierto

encuentran satisfaccidn en sus logros. La mayoria de los empleados consideran altamente

motivante la utilization de reconocimientos personales y sociales. Y una manera de

empresa, para el empleado, el reconocimiento significa que le concede importancia.

Algunas recompensas no monetarias

1. Tiempo libre

2. Banquetes

3. Almuerzos

4. Excursiones de compras

Libros, CD'S, DVD’S5.

6. Asistencias a seminarios o conferencias, etc.

Una de las recompensas mas frecuentes en la mayoria de las organizaciones la del

empleado de mes. Este tipo de reconocimiento puede basarse en di versos criterios, formales e

informales y pueden otorgarse tanto por realizaciones excepcionales como por muchas

El premio cobra mas importancia si en la selection deactividades dignas de elogio.

candidates intervienen los companeros de trabajo y no solamente los directives.

Una bonification en dinero contante y sonante es un estimulo real y significativo. El unico

problema con dar dinero es que frecuentemente los empleados se lo gastan en pagar cuentas

pendientes y la recompensa se les olvida pronto.
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en el caso de empleados altamente interesados en su trabajo, y que

depende del reconocimiento por su

asegurarse de que las personas estan felices en el trabajo es verificar que tienen amigos en la



canjeados por productos) les dan a los empleados flexibilidad para decidir como utilizar la

recompensa; esta libertad de elegir aumenta la posibilidad de satisfaccion.

Muchas empresas recompensan especialmente las realizaciones que son importantes para

toda la organizacion, tales como las sugerencias para ahorrar costos, el servicio excepcional al

cliente y el cumplimiento de las metas de ventas.

Para estar seguros de una comunicacion eficaz y constante sobre los objetivos y criterios y

los trabajadores internes, como secretarias, personal de

mantenimiento o contadores, se les recompensa por el servicio que presten a otros empleados.

De los programas de recompensas formales que I levan a cabo muchas companias por

informales que utiliza a diario la gerencia de la organizacion.

Para reconocer el desempeno del empleado, la mayoria de las empresas tienen uno o mas

utilizan solamente para expresar reconocimiento a un pequeno numero de empleados, la

experiencia para ellos es significativa y estimulante. Entregar los premios en publico ayuda a

las futuras aspiraciones de los demas empleados.

premio a traves de algun concurso. Se exponen los objetivos y los requisitos y se especifican

claramente los premios.

Las claves para que tenga exito son, entre otras las siguientes:

1. Promover el concurso y su objetivo,

Junta de Beneficencia de Guayaquil 232
Diagnostico y oportunidades de mejoras del Capital Humano

programas formales de recompensas, integrados frecuentemente de manera que se adapten a

Una manera de despertar expectativas y de impulsar un buen desempeno es anunciar un

las necesidades de las diferentes categorias y tipos de empleados. Aunque casi siempre se

No obstante, el dinero o los sustitutivos del dinero (tales como cupones que pueden ser

sobre el progreso realizado, a

iniciativa propia. Las recompensas formales le dan credibilidad a las mas espontancas e
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Fijar metas realistas, lograbies y mensurables2.

Asegurarse de que los premios les interesan a los empleados,3.

Fijar reglas descomplicadas,4.

Entregar pronto los premios.5.

Un premio consistente en capacitacion adicional sirve para dos efectos: reforzar un buen

desempeno y ayudarles a las personas a adquirir habilidades de automejoramiento.

larga relacion

entre una empresa y una persona.

Aunque en tales aniversarios se celebra mas la mera permanencia que un desempeno o

importante para la mayoria de las empresas.

Es importante destacar que

posiblemente compartido con muchos empleados.

Una recompensa a largo plazo. que puede servir para agradecer los esfuerzos constantes de

algun empleado durante largo tiempo, es ascenderlo o asignarle mayores responsabilidades.

el buen desempeno para hacer un

ascenso, a pesar de que, como incentive, este es uno de las mas importantes.

cambio, aumentar la responsabilidad y la

notoriedad de los mejores empleados. Se les puede asignar tareas especiales, encargarlos de

capacitar a otros, a un curso de capacitacion superior. Un empleado sobresaliente puede
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empleado como si fuera uno de los duenos de la empresa. Esto representa un compromiso a

Pocos empleados consideran que su empresa se base en

La celebracion de aniversario es una forma importante de agradecer una

una de las maximas formas de reconocimiento es tratar el

logros especificos, el hecho de que los empleados permanezcan y adquieran antigiiedad es

Si no se trata de ascenderlos, se puede, en

largo plazo para la persona, comunmcnte reservado para unos cuantos elegidos, pero
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tambien servir de enlace con el departamento de personal de la oficina principal o como asesor

de otros departamentos

Asigne tareas especiales a los que muestran iniciativa.

■ Pida a un empleado que le ayude en un proyecto que constituya un reto especial,

■ Si a alguien le gusta asumir ciertas responsabilidades, haga que formen parte de su

trabajo.

■ Permitale escoger su propia tarea.

■ Dele al empleado mas autonomia,

■ Deje que

al gun a razon asistir.

Este listo a aprovechar cualquier oportunidad para divulgar entre el personal las buenas

realizaciones de sus mejores. Cuando usted les consulta algo, les confia una tarea

especialmente delicada o les asigna una labor atractiva, les esta mostrando reconocimiento.

Los demas empleados se dan cuenta de ello y desearan recibir un reconocimiento semejante.

desenvuelvan, asi como tambien pueden decrecer, todo el mundo necesita sentirse parte

importante de un organismo o institucion, y mientras mas se lo tome en cuenta su trabajo mas

rendimiento se obtendra.

el de tratar de sembrar en estas es el deseo de superacion,

reconociendoles sus esfuerzos.
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Muchas personas mejoran su calidad laboral dependiendo del ambiente de trabajo donde se

uno de los principales

objetivos que hay que fijarse es

sus empleados lo representen e reuniones a las cuales usted no pueda por

La gerencia debe tener como principio que trabaja con personal, y
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claro y es que no importa la cantidad de empleados que

tengamos a nuestro cargo ni el numero de departamentos de nuestra empresa si no la calidad

moral ante nuestros empleados y por sobre todo el reconocimiento.

Educacion continua y cursos de actualization profesional.- Es necesario que el personal

tanto tecnico como administrative, mantengan un nivel alto con respecto a su profesion e

inherentes a las funciones que desempena en el hospital, y de esta manera ofrecer un servicio

de calidad a los usuarios.

Si bien es cierto, la educacion continua se esta llevando a cabo, creemos que debera

mejorarse, estableciendo un cronograma anual y la modalidad por modules, para que haya

seguimiento e interes por parte de los empleados.

Tambien hay que aumentar el numero de funcionarios tecnicos que califican para realizar

el exterior. Debemos reforzar mucho mas el

conocimiento de las licenciadas en enfermen'a, sobre todo de las que trabajan en areas cn'ticas.

Los medicos y licenciadas de enfermen'a que vienen con esos conocimientos desde otros

paises, deben de transmitir sus conocimientos y experiencias al resto de companeras.

Election del mejor companero y del mejor empleado.- aprovechando la fiesta de navidad

de cada aiio, deben'amos elegir el mejor companero del Hospital Dr. Roberto Gilbert, sin

perfil

diploma que

certifique merito y un regalo significativo.
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Hay que tener algo siempre en

caracteristico por la empatia, solidaridad y reciprocidad. El incentivo sera un

cursos de actualizacion y de especialidad en

distincion de barreras tecnicas y administrativas. El elegido debera reunir un



parametros de eficiencia y eficacia. y seria

acreedor tambien a un diploma y a un regalo.

Uniformes

Los uniformes que la Institucion entrega cada ano, deben tener bordado o grabado el

logotipo del hospital, Io que ayudaria a desarrollar el scntimiento de pertenencia.

Musicoterapia

Seria agradable que en todo el hospital tuvieramos musica ambiental instrumental clasica.

respecto a los beneficios

de la musica en los ambientes laborales. Por supuesto se observaria un horario que podria ser

de 07h00 a 19h00. El edificio cuenta con el sistema de audio apropiado, es decir que el

para nuestro trabajo.
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Tambien el mejor empleado, seria calificado en

Se han realizado estudios que estan debidamente documentados con

beneficio seria a bajo costo. Por otro lado evitaremos, que clandestinamente ingresen un

reproductor de musica a ciertos sectores para escuchar musica estridente y nada apropiado
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ANEXO 1

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

1.-
5

2.-
4 5

3,-
54

4.-
5

5.-

6.-

7.-

8.-

9.-
5

10.-

11.-

12.-

1.-
2. -
3. -
4. -
5. -

Muy de acuerdo
De acuerdo
Neutral
En desacuerdo
Muy en desacuerdo
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4 5

las metas de mi unidad de trabajo
5

Las metas de este hospital estan claramente planteadas 
12 3 4

La division de trabajo en este hospital es flexible 
1 2 3

Mi jefe inmediato apoya mis esfuerzos 
1 2 3

La relation con mi jefe es buena 
1 2 3

El trabajo que realize, me
1 2 3

Mi jefe inmediato, tiene buenas ideas que
1 2 3

El hospital es resistente al cambio 
1 2 3

Estoy personalmente de acuerdo con
12 3 4

En mi area de trabajo, me ayudan a alcanzar mis metas
12 3 4

Los jefes de este hospital, le ayudan en su progreso 
1 2 3 4 5

Si tuviera un problema en mi puesto de trabajo, puedo comunicarme siempre con alguien del 
grupo de trabajo en busca de apoyo

1 2 3 4 5
El salario y demas beneficios de este hospital, son equitativos a todos los empleados

1 2 3 4 5
13.- Tengo la information que necesito para hacer un buen trabajo

1 2 3 4 5

4 

ofrece la oportunidad de crecer como persona
4 5

son utiles para mi y mi grupo de trabajo 
4 5



14.-

16.-

20.-

54

23.-

24.-

27.-

30.-

31.-

32.-
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5
la resolucion de los problemas

5

Los niveles superiores favorecen los cambios positives en el hospital 
1 2 3 4 5

15.- Conozco la mision de la organizacion 
1 2 3 4 5

La manera en que se dividen las tareas de cada trabajo, es logica 
1 2 3 4 5

17. - Los esfuerzos de los jefes hacen que el hospital cumpla con sus propositos
1 2 3 4 5

18. - Mis relaciones con mis compaheros de trabajo son amistosas y profesionales
1 2 3 4 5

19. - Existe la oportunidad de ascender en el hospital
1 2 3 4 5

Este hospital tiene mecanismos de informacion que favorecen el desarrollo del 
trabajo 

1 2 3

21. - Este hospital, favorece el cambio
1 2 3 4 5

22. - Las prioridades del hospital son comprendidas por los empleados
1 2 3 4 5

En mi unidad de trabajo estan bien definidas las funciones de cada uno 
1 2 3 4 5

Para mi es claro cuando mi jefe trata de guiar mis esfuerzos de trabajo 
1 2 3 4 5

25. - En este hospital todos nos ayudamos para desempehar apropiadamente el trabajo
1 2 3 4 5

26. - El sueldo que recibo es equitativo a la labor que desempeno
1 2 3 4 5

Los otros departamentos son utiles para mi trabajo, siempre que solicite su ayuda 
1 2 3 4 5

28. - Ocasionalmente me gusta cambiar cosas dentro de mi trabajo
1 2 3 4 5

29. - Participo en la elaboration de las metas del hospital (unidad)
1 2 3 4 5

La division del trabajo de este hospital, le ayuda a cumplir sus metas 
1 2 3 4 5

Mi jefe favorece las iniciativas y la creatividad de los miembros de mi unidad para lograr 
la solution de los problemas del hospital 
12 3 4

Existe resistencia por parte del personal del hospital en 
12 3 4



33.-

34.-

35.-
5
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Normalmente se da un reconocimiento especial a aquellos que tienen buen rendimiento en el trabajo 
1 2 3 4 5

La planificacion y control que existen en el hospital, son utiles para su crecimiento y desarrollo 
1 2 3 4 5

Esta organizacion tiene la habilidad de cambiar
12 3 4



RelacionesEstructuraProposito

Mecanismos utilesLiderazgoRecompensas

Actitud frente al cambio

Instrucciones: Transfiera los numeros que usted encerro en el cuestionario en la li'nea en 
bianco correspondiente a cada afirmacion y divida entre los factores.

Hoja de vaciamiento del cuestionario 
de Desarrollo Organizacional

5.
12.
19.
26.
33.
TOTAL
PROMEDIO 

7.  
14.  
21.  
28.  
35.  
TOTAL  
PROMEDIO 

2.
9.

16.
23.
30.
TOTAL
PROMEDIO 

3.  
10.  
17.  
24.  
31.  
TOTAL  
PROMEDIO 
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6.  
13.  
20.  
27.  
34.  
TOTAL
PROMEDIO 

4.
11.
18.  
25.  
32.  
TOTAL  
PROMEDIO

1.  
8.  
15.  
22.  
29.  
TOTAL  
PROMEDIO



ANEXO 2

ENCUESTA DE SATISFACTION LABORAL

el casillero correspondiente la respuesta que mejor

describa su sentimiento respecto a las condiciones de su actual trabajo en el Hospital de Ninos

Dr. Roberto Gilbert Elizalde.

Mi trabajo es:

 Medico Auxiliar de enfermeriaLicenciada en enfermeria

H Auxiliar de Servicio[Zl Trabajadora Social Tecnologos Respiratorios

^Cuanto tiempo ha laborado?

Q 30 o mas anos| J 20 a 29 anosi J 10 a 19 anosI  j De 1 a 9 anos

I. <,Se siente usted satisfecho(a) en su lugar de trabajo?

NO SI 

lugar de trabajo?

SI NO 

3. ^Existe un buen trato entre usted y sus companeros de trabajo?

SI NO 

4. ^Ha recibido incentives por los anos que ha prestado sus servicios a la Institucion?

NO 

5. ^Considera que tiene estabilidad en su empleo dentro de la institucion?

NO SI 

6. ^Si le ofrecieran un trabajo igual que el suyo en otra Institucion por el mismo sueldo, lo

aceptaria?

NO SI 
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2. ^Se siente usted identificado con los objetivos de su

En el siguiente cuestionario, marque en

SI 


