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INTRODUCCION

Hoy en dia, las tendencias globales obligan a los hospitales a implementar
y mantener programas efectivos para mejorar la calidad y la seguridad del
paciente. Actualmente, existen muchos modelos y estrategias diferentes al
respecto, pero el desafio para las organizaciones es combinar todas estas
estrategias para lograr un objetivo comun.

La gestion hospitalaria es fundamental para la continuidad administrativa
del hospital, permitiendo optimizar la prestacion de servicios hospitalarios
frente a las necesidades de atencién médica, donde se logra una gestion
objetiva, la toma de decisiones y la gestién administrativa. oportuna y
eficaz (Lopez y Lopez, 2019). De acuerdo con este concepto, la salud es un
derecho constitucional en el que la atencién de la salud se distribuye entre
los sectores publico y privado de manera que permite brindar atencién a
diferentes clases de la sociedad, porque la calidad de los servicios médicos
se considera teniendo en cuenta al usuario.

En el caso de Pert, el acceso a la atencién de la salud no es uniforme y
equitativo debido a la existencia de diferentes sistemas de salud, como el
Ministerio de Salud, el Servicio Peruano de Seguridad Social, la Policia
Nacional del Perd, cuya administracion y gestién las estructuras no son
cooperativas en respuesta a las necesidades adecuadas de atencidn de
los usuarios, por lo que los derechos humanos inalienables deben ser
protegidos por el Estado y la Carta Magna. No es justo porque no todos
los peruanos tengan acceso a los servicios por limitaciones econdémicas y
de accesibilidad geografica.[LG1.1]




Ademads, hay establecimientos con diferentes niveles de tratamiento y
muchos establecimientos no cuentan con el equipo médico, insumos,
medicamentos, recursos humanos necesarios para la atencién. Sobre
todo, la comunidad, como acreedora de su bienestar, merece el modelo de
gobernanza hospitalaria existente para orientar la unidad administrativa
y de gestién de la salud publica, que no parece implementarse como estaba
previsto a nivel macro, mediano y micro gestion (Flores, 2021).

Por estos motivos, este libro explicard sobre la gestion del clima
institucional para contar con un excelente ambiente laboral; tanto
conceptos como caracteristicas y teorias. En el siguiente capitulo[LG2.1],
se dard a conocer el impacto que provoca la cultura organizacional
en los centros hospitalarias exponiendo los elementos de la cultura
organizacional como la visidn, los valores culturales, el talento humano,
la identidad organizacional y las normas y lineamientos.

En los siguientes capitulos se dardn a conocer el disefio organizacional
para el mejor rendimiento de los centros hospitalarios con los enfoques
y dimensiones. Del mismo modo, el desarrollo del talento humano como
elemento de éxito organizacional conceptualizando el término “talento
humano”, conociendo sus pasos y sus objetivos.

Por dltimo, se mostrara la investigacién realizada usando la aplicacién
del proyecto de mejora continua en clima institucional en el Hospital
Geriatrico San José de la Policia Nacional del Pert en el periodo 2015 -
2016..







GESTION DEL CLIMA
INSTITUCIONAL PARA LA
EXCELENCIA LABORAL

CAPITULO

El objetivo mas importante que se persigue en el ambito laboral es
explicar por qué las personas que trabajan en la organizacién se sienten
mas o menos motivadas para desempefar sus funciones profesionales.
Conocer las causas fundamentales de la motivacién es importante, ya que
permitird actuar para que las personas estén mas motivadas. Y la razén
por la que todas las empresas deberian preocuparse por motivar a las
personas es simple: todos los estudios confirman una fuerte relacién entre
la motivacién de los empleados y el desempenio de la empresa.

Esforzarse por la excelencia y mejorar algin aspecto del clima
organizacional es lo mas importante hoy en dia, no solo porque la
investigacion lo demuestra, sino también porque los propios empleados
lo demuestran.

El clima organizacional es un activo intangible y cuantificable en la
organizacién en relacion con el aqui y el ahora. Puede medirse a si mismo
utilizando una variedad de métodos, como encuestas de frecuencia cardiaca
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para comprender periédicamente como se sienten los empleados sobre las
tareas que desarrollan, su confianza, la motivaciéon que encuentran en la
vida o con respecto de la empresa, entre otros.

Por otro lado, un ambiente organizacional negativo puede ser un fuerte
motivador para los empleados, afectando severamente su desempeno y
poniendo en peligro el logro de las metas de la empresa. Pero este no es
el Gnico impacto negativo para las empresas, también puede afectar el
compromiso con los valores y la misién de la empresa, aumentando la
rotacion de empleados, el ausentismo, el estrés, el trabajo directo y la falta

de vision a largo plazo.

1.1. Conceptualizacion del clima institucional

En la actualidad, los factores que afectan el desemperio del trabajo
humano son cada vez mis rigurosos y poderosos, y en muchos paises del
mundo se estd estudiando el papel de los factores fisicos y sociales en el
comportamiento. La felicidad de los empleados repercutira directamente
en la eficacia de la organizacién, por lo que se garantizard un buen
ambiente institucional.

Segtin Alves (2000), el clima es el resultado de las percepciones de los
empleados sobre la realidad objetiva. Los buenos niveles de comunicacién,
el respeto mutuo, el sentido de pertenencia, un ambiente agradable,
la aceptaciéon y el estimulo mutuos junto con un sentido general de
satisfaccion son solo algunos de los factores que crean un entorno propicio
para hacer las cosas bien.

El entorno organizacional es un campo de estudio que estudia la influencia
de individuos, grupos y estructuras en el comportamiento organizacional
con el fin de aplicar este conocimiento para mejorar el desempefio
organizacional (Stephen et al., 2009).
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Por tanto, es necesario tener una comprensién clara del entorno
institucional, porque es un factor fundamental en la vida dela organizacion,
y el deseo de crearlo es el camino para progresar, porque depende e influye
en cada uno de sus integrantes, tales como estudiantes, padres de familia,
docentes, personal administrativo, trabajadores de mantenimiento y
directivos.

El ambiente institucional refleja el trabajo en equipo y el desarrollo de
un conjunto de habilidades interpersonales, introspectivas y emocionales.
Fomentar el trabajo en equipo para que un grupo de personas comparta
ideas, habilidades, capacidades y soluciones. Esto es importante porque
maximiza las fortalezas de los empleados individuales y los miembros
del equipo, al tiempo que crea sinergias, fomenta la responsabilidad y la
capacidad de respuesta al cambio; promover el trabajo interdisciplinario
en la organizacion.

Pacheco et al. (2020) reconocen que el ambiente institucional es uno
de los aspectos fundamentales del buen gobierno en las organizaciones,
especialmente en la educacién, donde se enfoca en revisar y mejorar la
estrategia organizacional, también se necesitan varios elementos para
fortalecer la importancia del entorno institucional, como la motivacién,
las relaciones interpersonales, el desarrollo de habilidades sociales y, por
ende, el compromiso.

El clima organizacional, también conocido como ambiente de trabajo
o clima institucional, es de gran importancia para las organizaciones
competitivas que buscan lograr una mayor eficiencia y mejorar el
desempefio laboral a través de estrategias internas. La realizacién de
investigaciones sobre el entorno de una organizacién muestra que los
problemas clave pueden tener un impacto significativo en el entorno de
trabajo de una organizacién. Existe un debate sobre si debe ser visto de
manera objetiva o subjetiva. La manera objetiva se refiere a aspectos fisicos
o estructurales, mientras que la subjetiva se refiere a las percepciones de
los empleados sobre el entorno en el que prosperan (Calcina, 2014).
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El clima organizacional se relaciona con los resultados en las empresas,
porque es el ambiente psicolégico o clima laboral el que determina
factores y contribuye no solo a los procesos organizacionales y de gestion,
sino también para la innovacién y el cambio a través del desarrollo de
capacidades fisicas e intelectuales, habilidades, destrezas y trabajos,
técnicasy formas de conducta ordenadas por fines sociales (valores, trabajo
en equipo, cuidado de la imagen, entre otros). El clima laboral es uno de
los determinantes y contribuyentes no solo del proceso de organizacién y
gestion, sino también de la innovacién y el cambio.

Castillo et al. (2019) sefialan que se deben desarrollar habilidades sociales
para crear un buen clima organizacional y promover la buena gestién en
la organizacién, las habilidades blandas légicas son importantes porque
se caracterizan por la asertividad o la empatia es mayor, pero esto va mas
alla; los autores sostienen que es necesario desarrollar habilidades sociales
en las personas; es decir, habilidades de comunicacién (comunicacién
asertiva, confianza, cooperacién y empatia), habilidades interpersonales
(habilidades de trabajo en equipo, socializacion) y otras habilidades como
las emocionales (manejo de emociones, estrés, personalidad), por lo que
el manejo de estas habilidades debe desarrollarse en todas las partes de la
organizacion.

1.2. Caracteristicas del clima institucional

En un entorno organizacional, es obvio un cambio temporal en las
actitudes de las personas, que puede deberse a una variedad de razones,
que incluyen: pago, vacaciones, acumulaciéon de bonos, aumentos, recortes
de personal, cambio de liderazgo. Por ejemplo, cuando hay un aumento
general de salarios, aumenta la motivacién de los empleados para trabajar
y se puede decir que estin mas dispuestos a trabajar.

Como caracteristicas principales del entorno organizacional, Silva (1996)
agrega que es:
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Es externo a la persona. Lo que le rodea, pero diferente de la conciencia
del tema.

Existe en la organizacion. Esto puede registrarse por diferentes
procedimientos. Es diferente de la cultura organizacional.

Del mismo modo,  Rodriguez (1999) [LG3.1]Jmenciond que el entorno
organizacional se caracteriza por la organizacién constante, es decir,
las empresas mantienen la estabilidad climitica con algunos cambios
graduales. Los comportamientos de los empleados son modificados por
el clima de la compaiiia. El clima de la compaiiia afecta los compromisos
y los empleados. Cambiar el entorno de trabajo de la organizacién y
también afecta su propio comportamiento y actitud. Diferentes variables
estructurales afectan su clima y el clima puede afectar estas variables. Los
problemas organizacionales, como la rotacidn y la falta de sentido, pueden
estar preocupados de que la empresa tenga un mal ambiente de trabajo, lo
que significa que sus empleados pueden estar insatisfechos.

Un buen ambiente institucional es aquel creado por una organizacién a
partir de las experiencias diarias de sus miembros. Este entorno se refiere
a las actitudes, creencias, valores y motivaciones que tiene cada empleado
y se expresa en las relaciones personales y profesionales.

Para entender qué es un buen ambiente organizativo, es necesario evaluar
varias caracteristicas. Para eso, Brunet (1987) [LG4.1]considerd las
siguientes caracteristicas del concepto de clima institucional:

a. Es como personalidad, molecular y de sintesis.
b. Esta es una configuracién especifica de las variables institucionales.

c. Sus factores pueden variar, aunque el clima puede permanecer. A
pesar del clima continuo, puede variar segin algunas intervenciones.
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d. Esto estd determinado en gran medida por las caracteristicas,
comportamientos, habilidades, expectativas de los demis y las
realidades socioldgicas y culturales de la organizacion.

e. Este es un fenémeno diferente de una tarea, por lo que se pueden
observar diferentes vibraciones en las personas que realizan la
misma tarea.

f. Se basa en las caracteristicas que los empleados perciben de la
realidad exterior.

g. Susresultados son féciles de determinar, pero pueden ser dificiles de
expresar con palabras.

h. Esto afecta directamente el comportamiento de las personas.

En resumen, hay muchos factores involucrados, pero hay siete requisitos
basicos que se encuentran comtinmente en un buen clima organizacional:

Ambiente relajado. La ausencia de distracciones y sonidos molestos le
permite concentrarse y completar tareas, aumentando asi la productividad.
Hablar de un ambiente libre de estrés seria una exageracién, si no un
suefio, porque es una parte tan integral del lugar de trabajo, pero un buen
ambiente te ayudara a soportar la presién.

Comunicacién libre. Comunicarse con colegas y/o gerentes de manera
abierta, honesta y facil. Teniendo la libertad de hacer preguntas, puede
discutir y por qué no aceptar criticas constructivas con total serenidad, sin
culpar o pretender ser un incompetente.

Comprension y respeto. Los colegas y lideres demuestran empatia,
respeto y comprension, que son las piedras angulares de un ambiente de
trabajo saludable. Estos factores fomentan la colaboracién y aumentan
la productividad. A menudo, incluso una simple gratitud por una
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contribucién es suficiente para que los empleados se sientan apreciados
en la empresa. Este es sin duda un motivador positivo que refuerza el
sentido de pertenencia.

Refuerzo positivo continuo. Las recompensas son la herramienta de
un empleador para crear un ambiente positivo, reconocer el buen trabajo
y alentar a los empleados a continuar por este camino e incluso mejorar.
Hay varias formas de refuerzo positivo, desde una simple palmadita en la
espalda hasta el estimulo.

Oportunidad de crecimiento. Ambiente de trabajo positivo que
favorezca el crecimiento profesional. Debe afirmarse y demostrarse que
el esfuerzo se verd recompensado con cargos cada vez mas importantes,
promociones y salarios mas altos. Si hay una oportunidad de hacer una
carrera, las personas estaran mas motivadas y daran lo mejor de si.

Pensamiento positivo. El lugar de trabajo debe caracterizarse por contar
con la mentalidad positiva. En otras palabras, la oficina debe respirar
optimismo incluso ante los problemas, para que sea mas ficil encontrar la
solucién adecuada.

Equilibrio entre vida privada y trabajo. El ambiente positivo significa
que el trabajo no ocupa la mayor parte del tiempo del empleado, afectando
su esfera personal. Delo contrario, el aumento de la presién serd inevitable.

1.3. Teorias fundamentales del clima institucional

La teoria del clima organizacional promueve el surgimiento y
desarrollo de tales entornos participativos que pueden promover el
desempefio individual como corporativo, lo cual es consistente con
la teoria de la motivacién de que la participacién promueve que todos
trabajen. Parece ser ampliamente aceptado que cualquier organizacion que
utilice métodos que satisfagan simultineamente las metas y aspiraciones
de cada miembro logra excelentes resultados.
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A medida que las teorias evolucionaron, el clima organizacional ocupé su
lugar entre los determinantes del buen funcionamiento de la organizaciéon
del trabajo, dando preferencia a las relaciones interpersonales con énfasis
en las personas y su conciencia.

Existen muchas teorias para estudiar el clima organizacional; sin embargo,
se explicaran las teorias fundamentales que son: Teoria Clasica de la
Administracién, Teoria de las Relaciones Humanas y Teoria del Desarrollo
Organizacional.

1.31. Teoria cldsica de la administracion|

El ingeniero estadounidense Frederick Winslow Taylor formul6
la teoria clasica de la administracién en 1916, en la que consideraba una
organizacién como una estructura, analizando el trabajo para mejorar
la eficiencia y la productividad. Destaca la estructura. Sus principales
enfoques se basan en principios generales de organizacién y gestién
formal, que se enumeran a continuacién:

Division del trabajo. La forma natural de trabajar es crear mds con el
mismo esfuerzo. Del mismo modo, permite reducir el nimero de objetos
sobre los que debe recaer la atencidn y el esfuerzo. Esto se aplica a todas las
profesiones que involucran un cierto nimero de personas que requieren
diferentes habilidades. La consecuencia de esto es la especializaciéon de
funciones y la divisién de poderes.

Autoridad y responsabilidad. Es el derecho a mandar y el derecho a
obedecer. El poder es inimaginable sin responsabilidad. La autoridad
viene de la responsabilidad; se distingue entre la autoridad estatutaria,
segun la funcién y la autoridad individuales, incluida la inteligencia, el
conocimiento, la experiencia, el coraje moral, las cualidades de liderazgo,
el servicio prestado, etc. Para ser un buen jefe, la autoridad personal es un
complemento indispensable de la autoridad estatutaria.
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Disciplina. La disciplina es basicamente la obediencia, la constancia, la
actividad, el comportamiento, las muestras externas de respeto, expresadas
segtn las convenciones establecidas entre la empresa y sus representantes.

Unidad de mando. Los subordinados sélo deben recibir 6rdenes de los
superiores. Este principio es de gran importancia.

Unidad de direccion. Una tnica plantilla y programa para un conjunto
de operaciones dirigidas a un mismo objeto. La unidad de mando no
puede existir sin la unidad de direccién, pero no la obedece.

Subordinacién de los intereses individuales a los generales. Los
intereses de los subordinados no deben ser mayores que los intereses de
la empresa. Se debe desechar la ambicidn, el egoismo, la pereza y todas
las pasiones humanas que afectan el crecimiento de la organizacién. Sin
duda, esta es una lucha continua que necesita ser sostenida.

Remuneraciéon del personal. Debe haber equidad y garantizar la
satisfacciéon de los empleados y las organizaciones en términos de
compensacién y beneficios. La remuneracion de los empleados es el precio
del servicio prestado. Todo esto combinado con bonos y recompensas
adicionales motiva a los empleados.

Centralizacién. Se refiere a la concentracién de poder en la jerarquia
superior de una organizacién. En las pequefias empresas, la centralizacién
es absoluta e indiscutible. En las grandes empresas, los pedidos pasan por
diferentes canales, lo que no permite una toma de decisiones centralizada.

Cadena escalar. Esta es la linea de fuerza que va de mayor a menor. Este
camino estd dictado tanto por la necesidad de una entrega segura como
por la unidad de mando. Seria un error abandonar innecesariamente el
camino jerarquico; pero es mucho mas importante seguirlo cuando puede
perjudicar a la empresa.
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Orden. Un lugar para cada cosa y cada cosa en sulugar. Lo mismo se aplica
a la férmula del orden social: un lugar para todos y cada uno en su lugar.
Esta regla es importante porque evitara perder tiempo y materiales si se
planifica y asegura una ubicacién predeterminada. El orden claramente
genera malos habitos y ciega al lider.

Por el contrario, en algunos casos hay un desorden evidente, pero en

realidad es un orden que se adapta a las necesidades del usuario. Por

ejemplo, el escritorio de un gerente puede estar abarrotado de papeleo,

lo que resulta en caos; pero si se llegara a ordenar su escritorio, se ve
o, . 7’ £«

que cuando buscan algo, definitivamente no lo encontrardn en el “lugar

correcto’.

Equidad. La equidad no requiere energia ni severidad. Requiere gran
sentido comun, gran experiencia y gran amabilidad en su aplicacién. La
btisqueda de la justicia y la busqueda de la igualdad son aspiraciones que
deben tenerse en cuenta al trabajar con los empleados. La justicia es el
resultado de una combinacién de bondad y equidad.

Estabilidad del personal. La rotaciéon afecta negativamente el
desempeno organizacional. Cuanto mas tiempo esté una persona en un
puesto, mas podrd mostrar interés, actividad e iniciativa y podra utilizar
sus habilidades dentro de la organizacién. Reemplazar el exceso de
personal es una inversién costosa que nunca dara sus frutos.

Iniciativa. Es la capacidad de visualizar un plan y asegurar su éxito, la
libertad de proponer y ejecutar. La organizacion debe ser lo mas flexible
y accesible posible para que los miembros tengan la oportunidad de
expresarse.

Espiritu de equipo. “La unién hace la fuerza” es un viejo dicho, pero
en realidad es la Unica férmula que ayuda a un equipo a lograr sus
objetivos. La empresa debe funcionar en armonia entre alma y propdsito.
Cuando tenga lugar tal coordinacién, por supuesto que hablaremos de
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una organizacién especial. La armonia y solidaridad de todos es la gran
fortaleza de la organizacién. El control es necesario para asegurar el orden,
pero no abusaremos de él, porque entonces lo inico que ganaremos es la
divisién de opiniones, es decir, apoyaremos la divisién.

El concepto de esta teoria se basa en la planificacion, que implica visualizar
el futuro y desarrollar un programa de accidn; organizar los medios para
construir la estructura fisica y social de la organizacién; guiar, dirigir
y orientar a los empleados; coordinar, vincular, conectar y armonizar
acciones y esfuerzos conjuntos; y control, verificar que todo esté
sucediendo en el orden correcto que se ha establecido y predeterminado.

1.32 Teoria de las relaciones humanas

Esta teoria fue desarrollada entre 1924 y 1927 por el psicélogo
Hugo Miinsterberg y el socidlogo Elton Mayo. Enfatiza las relaciones
interpersonales, con un enfoque principal en la organizacién informal, la
motivacién, la comunicacion, el liderazgo y la dindmica de grupo.

Elton Mayo concluyé que las necesidades de los trabajadores a menudo se
basaban en el sentimiento (pertenecer a un grupo, por lo tanto, tener un
sentido de valor) y que esto podria generar conflictos con los gerentes,
quienes se enfocaban principalmente en la reduccion de costos y eficiencia.

Mulder (2017), sefiala las cuatro conclusiones finales de Elton Mayo, tales
COmo:

a. Los empleados individuales deben ser tratados como miembros del
equipo.

b. Para los empleados, la buena paga y las condiciones de trabajo no
son tan importantes como sentirse parte de un equipo.
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c. Los grupos informales en el lugar de trabajo tienen una gran
influencia en el comportamiento de los empleados de dicho grupo.

d. Los gerentes deben valorar las necesidades sociales, como la
pertenencia un grupo.

El comportamiento de los empleados esta en el centro de atencién, y la
teoria de las relaciones interpersonales pone mucho énfasis en el hecho de
que las empresas estan formadas por grupos de personas. Como resultado,
los defensores de las relaciones interpersonales han reemplazado la vision
de gestién de maquinas por una centrada en el ser humano. Cada persona es
unica y por lo tanto impredecible. Su comportamiento es complejo y para
entenderlo completamente, es importante reconocer sus motivaciones
individuales.

Las interacciones como la atenciodn, el respeto, el carifio y las relaciones
sociales/interpersonales son realmente importantes, ya que despiertan
emociones en los empleados que a menudo se denominan el lado suave
de las personas. Este lado suave incluye la légica emocional o irracional
y puede fortalecer la légica racional, pero al mismo tiempo debilitarla o
eliminarla. Lalégica racional se centra en la produccién y la eficiencia, que
pueden ser diametralmente opuestas, lo que genera conflictos y dilemas
internos.

Lacomplejidad del comportamiento humano es atin mayor silos empleados
expresan sus deseos y saben cudndo se tomaran ciertas decisiones. Desde
una perspectiva conductual, los empleados también pueden decidir qué
comportamiento prefieren y como se expresa ese comportamiento. Como
resultado, no existe una sola plantilla que pueda asociarse automaticamente
con una situacion particular (Mulder, 2017).

Cada uno es muy diferente en personalidad y comportamiento. Todos
tenemos diferentes valores, estindares y deseos, que conducen a
comportamientos marcadamente diferentes. Esta humanidad compleja
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es un elemento importante de la gestién de los empleados. Por lo tanto,
es deber de los gerentes reconocer las necesidades individuales de sus
empleados y actuar en consecuencia. Esta es la esencia de la teoria de las
Relaciones Humanas.

1.3.3 Teoria del desarrollo organizacionall

La teoria del desarrollo organizacional se originé en los Estados
Unidos en 1962, desarrollada por Richard Bebkhard junto con Rensis
Likert y el consultor psicolégico aleman Kurt Lewin, asi como el trabajo
de un grupo de cientificos que enfatiza el desarrollo planificado de las
organizaciones e introduce un conjunto complejo de ideas en la relacién
“humano-organizacién-medio ambiente”.

La definicién de desarrollo organizacional supone varias caracteristicas
como:

Enfocarse ala organizacion como un todo. El desarrollo organizacional
afecta a toda la organizacién para que el cambio pueda llevarse a cabo de
manera efectiva.

Orientacion sistémica. El desarrollo organizacional se enfoca en las
interacciones entre las partes de la organizacién que se influencian entre
si, las relaciones de trabajo entre las personas, la estructura y los procesos
de la organizacién.

Agente de cambio. El desarrollo organizacional utiliza agentes de
cambio; es decir, personas que desempeifian el papel de iniciar, dirigir y
coordinar cambios dentro del grupo.

Solucion de problemas. El desarrollo organizacional enfatiza la
resolucion de problemas, no solo la discusion tedrica. Para ello, utiliza
la investigacidén-accién, es decir, mejorar la organizacién examinando
y diagnosticando problemas y tomando las medidas necesarias para
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resolverlos.

Aprendizaje experimental. A través de la experiencia en un entorno
educativo, los participantes aprenderan sobre los tipos de problemas que
enfrentan en el trabajo.

Proceso de grupo y desarrollo de equipos. El desarrollo organizacional
se basa en procesos grupales como la discusién grupal, la confrontacioén, el
conflicto intergrupal y los procedimientos de cooperacién.

Retroalimentacion. El desarrollo organizacional brinda retroalimenta-
cién y retroalimentacién a las personas para que tengan datos concretos
que respalden sus decisiones. La retroalimentacién brinda retroalimenta-
cién sobre su comportamiento y alienta a las personas a comprender las
situaciones en las que estan involucradas y tomar medidas correctivas.

Orientacion situacional. El desarrollo organizacional se realiza de
acuerdo con un proceso rigido e invariable. Por el contrario, es situacional
y se centra en circunstancias imprevistas. Es pragmaéticamente flexible,
adaptando las actividades a las necesidades especificas y especiales que se
han diagnosticado.

Desarrollo de equipos. El desarrollo organizacional ocurre a través de
equipos. Su propuesta es un cambio planificado basado en el principio de
que no existe un modelo perfecto que pueda funcionar en todos los casos.
Las organizaciones deben adaptarse sistematicamente a las circunstancias.

Enfoque interactivo. La comunicacién y la interaccién son aspectos
esenciales del desarrollo organizacional para lograr la multiplicacién de
los esfuerzos de cambio. La sinergia es importante en la interaccion.
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Los objetivos comunes de la Teoria del Desarrollo Organizacional son:

a. Crear un sentido de unidad entre las personas en relacién con la
organizacion.

b. Desarrollar el espiritu de equipo a través de la inclusién y la
interaccion de las personas.

c. Mejorar la percepcién general del entorno externo para facilitar la
adaptacién organizacional.

Los métodos de desarrollo organizacional tienen su origen en las ciencias
del comportamiento. En este sentido, el desarrollo organizacional es un
proceso que consta de tres fases:

Figura 1 El proceso del Desarrollo Organizacional

Recoleccion Diagnostico -
g Intervencion

de datos organizacional

Nota Adaptado de Bebkhard, Likert y Lewin.

Recoleccion de datos: La recopilacion y el andlisis de datos es una de las
actividades y métodos técnicos mas complejos para describir la relacién
entre el sistema organizacional, sus elementos y subsistemas y para
identificar los principales temas y problemas.

Diagnéstico organizacional: Principalmente es orientada hacia el
proceso de resolucién de problemas. Se pone un énfasis considerable
en desarrollar y probar nuevos enfoques para resolver problemas
organizacionales y preparar sistemas para el cambio.
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Intervencion: Las intervenciones se pueden realizar a través de
entrenamiento de sensibilidad o técnicas de laboratorio. La intervencién
es un paso en el proceso de desarrollo organizacional que se puede
definir como una accién planificada que se tomara después de la etapa
de diagnéstico. La obtencién de datos o un diagndstico es una forma de
interferir en el sistema. La intervencién no es la etapa final del desarrollo
organizacional, sino lo que facilita el proceso; debe ser continuo.

1.4. Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral estd relacionada con el clima organizacional
de la empresa y el desempeno laboral. Vroom (1964) define la satisfaccion
laboral como la orientacién emocional de los empleados hacia su rol en el
lugar de trabajo. La satisfaccion laboral es un componente importante de la
motivacién de los empleados y un motor para la mejora del rendimiento.
Muchas personas han definido la satisfaccién laboral a lo largo de los
anos. Hoppock y Spielgler (1938) definen la satisfaccién laboral como un
conjunto integrado de condiciones psicoldgicas, fisiolégicas y ambientales
que hacen que los empleados se sientan satisfechos con su trabajo. Ademas,
se enfatiza el papel de los empleados en el lugar de trabajo, ya que los
empleados de una organizacién se ven afectados por muchos factores
diferentes.

Si los empleados no estdn satisfechos con sus deberes, no se protegen sus
derechos, las condiciones de trabajo son inseguras, los companeros no
cooperan, los superiores no los respetan, no se les tiene en cuenta a la
hora de tomar una decisiéon. Como resultado, se sienten desconectados de
la organizacién. Actualmente las empresas no pueden aceptar empleados
insatisfechos, porque no cumplirdn con los estindares o expectativas de
sus superiores, seran despedidos, lo que arrastrara a los empleados segtin
costos adicionales de contratacion para las empresas.
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De esta forma, las empresas se benefician al brindar a los empleados
un ambiente de trabajo flexible donde sienten que sus opiniones son
valoradas y que son parte de la organizacién. La moral de los empleados
debe ser alta, ya que afectard su desempeno, ya que una moral baja hara
que se esfuercen menos por mejorar.

Hannoun (2011) define a la satisfaccién laboral de manera muy amplia
como la actitud general de las personas hacia el trabajo. Lo que hacen
las personas es mucho mas que las acciones que realizan, ya que también
tienen que interactuar con colegas y gerentes, seguir reglas y politicas
organizacionales, adherirse a estindares de desempeno, sobrevivir a las
condiciones laborales y muchas otras cosas. Esto significa que medir la
satisfaccion de los empleados es una cobertura de trabajo compleja.

También se puede definir como la actitud de un trabajador hacia su trabajo
basada en creencias y valores. La actitud estd determinada tanto por los
detalles del trabajo actual como por la percepcién de los empleados del
deberia.

Las caracteristicas del trabajo afectan la percepcién del estado actual del
trabajo:

a. Remuneracion.

b. Condiciones de trabajo.
c. Vigilancia.

d. Compaierismo.

e. Contenido.

f.  Seguridad laboral.

g. Oportunidades de promocioén.
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Hannoun (2011) afiade que se pueden distinguir dos tipos o niveles de
analisis en relacién con la satisfaccion:

Satisfaccion general. El nivel promedio que un empleado probablemente
sienta acerca de diferentes aspectos de su trabajo.

Satisfaccion por facetas. Mds o menos satisfecho con algin aspecto de
su trabajo: reconocimiento, beneficios, condiciones laborales recibidas de
la direccién, compaieros, politica de la empresa.

1.5. Entorno de trabajo

El entorno de trabajo abarca dos dimensiones mas amplias, como el
trabajo y el contexto. El trabajo incluye todas las diferentes caracteristicas
del trabajo, como la forma en que se realiza y completa el trabajo, incluidas
tareas como aprender a hacer el trabajo, supervisar el desempefo laboral,
la satisfaccion laboral, la diversidad laboral y el valor intrinseco de las
tareas.

Muchos estudios se han centrado en el aspecto intrinseco de la satisfacciéon
laboral mostrando que existe una relacién positiva entre el clima laboral
y el aspecto intrinseco de la satisfacciéon laboral. Luego describen un
segundo aspecto de la satisfaccién laboral, llamado contexto, que incluye
las condiciones fisicas de trabajo y las condiciones sociales de trabajo
(Skalli et al., 2008).

Varios factores del entorno laboral, como los salarios, las horas de
trabajo, la autonomia de los empleados, la estructura organizacional
y la comunicacién entre los empleados y la gerencia, pueden afectar la
satisfaccion laboral.

Por otro lado, la mayoria de los empleados tienen problemas con un jefe
que no los respeta. Los gerentes también exhiben comportamientos de
empleados complejos que los hacen sentir incoémodos al compartir ideas
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buenas y creativas con sus superiores. Ademads, la alta direccién limita a los
empleados a sus deberes, en lugar de crear un sentido de responsabilidad
en los empleados obligindolos a trabajar en equipo para lograr altos
resultados.

El ambiente del lugar de trabajo tiene un gran impacto tanto en los
empleados, ya que tienen que desempenar sus funciones dentro de él.
A menudo se les pide a los empleados que consideren esta caracteristica
del lugar de trabajo. Si bien un entorno laboral positivo puede animar al
empleado, uno negativo puede desmotivarlo.

15.1. Elementos de un entorno de trabajo

El ambiente de trabajo a menudo incluye un conjunto diferente de
factores relacionados con el negocio y las condiciones laborales especificas,
tales como:

a. Condiciones corporativas.

b. Condiciones especificas del trabajo.

Tabla 1 Elementos de un entorno de trabajo

Condiciones corporativas Condiciones especificas del trabajo

Programas de empleador para

empleados.

Propiedades fisicas.Estilo de liderazgo. Beneficios laborales.
Politicas y protocolos de la empresa. Condiciones de trabajo.
Valores empresariales. Nivel de satisfaccion laboral

Retroalimentacién del personal.

Comportamiento social.

Fuente Adaptado de Glassdoor Team (2021).
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1.5.2. Tipos de entornos de trabajo

Glassdoor Team [LG7.1]sefiala que hay diferentes tipos de entornos
de trabajo exitosos, que incluyen:

Entorno colaborativo. En un entorno de trabajo en equipo, el lugar de
trabajo estd organizado para apoyarse y promover el éxito de los miembros
del equipo. Los beneficios clave de trabajar en un entorno de este tipo
pueden incluir compartir responsabilidades con un grupo de personas,
desarrollar relaciones de trabajo sélidas con los companeros de trabajo y
desarrollar habilidades de trabajo en equipo.

Entorno de trabajo centrado en las personas. En un entorno
personalizado, los empleados son libres de elegir un estilo de trabajo
que se adapte a su productividad. Los beneficios clave pueden incluir la
libertad de trabajar de forma independiente, trabajar desde casa, horarios
flexibles, llevar mascotas al trabajo y personalizar el lugar de trabajo.

Entorno de trabajo rapido. Los extrovertidos pueden disfrutar de un
entorno dinamico. Los empleados en tales condiciones deben adaptarse
rapidamente a los cambios en el entorno, realizar multiples tareas al
mismo tiempo y lograr sus objetivos. Los beneficios clave pueden incluir
trabajar en un entorno emocionante, disfrutar de un entorno dindmico y
conectarse con colegas de ideas afines.

Centrado en la comunicaciéon. En un entorno de trabajo orientado a la
comunicacién, varios elementos clave de una empresa, como el disefio de
interiores y las politicas de la empresa, tienen como objetivo establecer
y mantener el didlogo entre los empleados. Los principales beneficios de
este tipo de ambiente de trabajo son una atmésfera colaborativa donde los
empleados se ayudan entre si, la retroalimentacién mutua de los gerentes
y subordinados, la ausencia de conflictos en el lugar de trabajo y el trabajo
en equipo mejor.
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Escéptico. En un entorno escéptico, se alienta a los empleados a cuestionar
y desafiar las ideas. Los beneficios clave de esta configuracién podrian
incluir fomentar la innovacién, motivar a los empleados, fomentar el
compromiso de los empleados, aumentar la productividad a través de
los aportes de los empleados comprometidos y evitar las trampas del
compromiso de los empleados.

Artistico. La comunidad artistica fomenta la creatividad y la innovacién a
través del diseno del espacio de trabajo ylas politicas de la empresa en areas
como el codigo de vestimenta, las horas de trabajo y las recompensas por
desempefio. Los beneficios clave pueden incluir una mayor motivacién
de los empleados, mayor creatividad e innovacién, mayor satisfacciéon
de los empleados, menor rotacién de empleados y menores costos de
contratacion.
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En los prondsticos de los centros del hospital, se enfatizan areas
de desarrollo significativas en términos de apoyo al hospital, como:
superioridad en los servicios médicos, incluida la atencién médica y la
satisfaccion del paciente, el familiar y el personal de la familia; el método de
operacién de los expertos en atencién médica con una dindmica creciente
y valor de la empresa; solidaridad internacional; desarrollo cientifico y
tecnoldgico; integracion del Sistema Nacional de Salud; organizacién,
eficiencia y control de la eficacia; mejora del sistema de informacién; la
formacién y superado continuamente el capital humano; gestién adecuada
de la logistica y la garantia de la infraestructura.

A pesar de muchos avances en el cuidado de la salud, todavia hay
comportamientos de los empleados que son inconsistentes con una cultura
de excelencia en el servicio y pueden afectar los niveles de desempefio
individual y organizacional, afectando asi la calidad del servicio brindado
(Hernandez et al., 2008).
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Cameron y Quinn (2006) sefalan que, en cualquier organizacion, antes
de decidirse por una intervencién orientada al cambio, es importante
conocer, analizar e interpretar los rasgos culturales comunes de sus
miembros en la organizacién como una de las premisas para explicar los
factores o elementos de su situacidon actual para promover una nueva
adaptacidn a un entorno en constante cambio.

2.1. Definicion de cultura organizacional

Hay muchos términos utilizados por diferentes investigadores para
referirse a la cultura organizacional. Del mismo modo, existen muchas
definiciones de cultura organizacional. Muchos autores han descrito
la cultura organizacional en términos de personas, sus caracteristicas y
estilos Unicos, y la forma en que trabajan. La cultura organizacional a
veces se denomina “cultura corporativa”. Este término se refiere al sentido
mas “mercantil” de la cultura organizacional (Kilman et al., 1985).

Si bien no hay consenso sobre la definicién de cultura organizacional, la
mayoria de los autores estan de acuerdo en que la cultura organizacional
se refiere a algo ampliamente definido, histérico (por el fundador o lider)
en términos de cosas estudiadas por los antrop6logos (como el ritual y
el simbolismo), en términos de la sociedad (creado y mantenido por un
grupo de personas que se unieron para crear una organizacion), suave y
dificil de cambiar.

Asimismo, es descrita como conjuntos de conocimientos compartidos por
miembros de una unidad social adquiridos en el proceso de socializacién
y aprendizaje, presentando a las personas otros elementos culturales
entre si, como actividades e interacciones, informacién transmitida y
artefactos tangibles, dan forma a las experiencias sociales. Sin embargo, las
culturas no son ni homogéneas ni estiticas porque cambian y se moldean
dindmicamente con el tiempo.
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Para Schein (198[LG8.1]8), la cultura organizacional se refiere al conjunto
de valores, necesidades, expectativas, creencias, principios y normas
que una organizacién acepta y practica. Distingue diferentes niveles de
cultura, tales como:

a. Supuestos bésicos.

b. Valores o ideologias.

c. Artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion).
d. Practicas.

Los artefactos y las practicas incorporan valores e ideas de gestién. Del
mismo modo que, al cultivar una cultura en una organizacién basada
en sus valores, se busca que todos los integrantes se identifiquen con
los objetivos estratégicos de la organizacién y muestren conductas de
autocontrol. Esto significa que la cultura es una forma particular de hacer
negocios en un entorno particular.

La cultura organizacional es una herramienta para fortalecer las
organizaciones empresariales, se define como las premisas y creencias
bésicas que construyen sus integrantes. En tiempos de cambio, cuando
las organizaciones se enfrentan a la necesidad de utilizar estrategias
competitivas para tener éxito en el mercado e introducir innovaciones,
encuentran fortaleza en la cultura organizacional. Es una herramienta
que permite a las personas actuar con eficacia, tomar decisiones, llegar a
acuerdos y cambiar la estructura del trabajo (Rivas, 1933).[LG9.1]

De esta forma, se pueden explicar las caracteristicas culturales de una
organizacién tradicional, ya que los actores y organizaciones tienen una
cultura que determina el disefio de comportamientos individuales o
grupales que pueden cambiar al pensar en sus procesos y productos en un
ambiente de constante innovacidn, lo cual contribuye al desarrollo de una
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identidad personal, profesional y organizacional tnica.

El concepto de cultura organizacional no se limita a la ideologia, identidad
corporativa o practicas de gestién. Es un fenémeno mucho mas completo
y rico que atrae tanto a audiencias internas como externas, porque estd
construido socialmente. La productividad a nivel individual o colectivo,
asi como la opinién publica o la percepcién de una organizacién, sélo
puede entenderse a través de una cultura empresarial basada en otras
précticas de produccién simbodlica (Méndez, 2019).

Figura 2 Elementos subyacentes, visibles implicitos y visibles explicitos que
conforman la cultura organizacional
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Algunas de las caracteristicas de la cultura organizacional presentadas en
la Figura 2 se basan en tres caracteristicas principales que los procesos
de gestiéon de la comunicacién empresarial asocian con la presencia de
personas que pueden clasificarse como buenas, malas, decididas o heroicas
y villanas.

2.2. Elementos de la cultura organizacional

La cultura es la unidad social y normativa que apoya y sustenta
a una organizacién en su conjunto. La cultura es un factor que afecta las
actividades gerenciales y no gerenciales y las actitudes de los miembros de
una organizacién. Las organizaciones tienen su propia cultura, pero esta
a su vez refleja la sociedad que las rodea, los sistemas de valores de estas
sociedades y paises, su filosofia, politica, religion, etc.

A grandes rasgos, existen dos visiones de los factores culturales, que
llamaremos integrales y diferenciales. La voz unificadora de todo lo
aceptado por una sociedad o un grupo de personas (objetivo y subjetivo,
material o inmaterial); el segundo enfoque, que defendemos, distingue
solo algunos elementos, tratando el resto como productos o expresiones
culturales (Rodriguez, 2004).

Es por ello que la cultura organizacional cuenta con cuatro elementos
principales (visién, valores culturales, talento humano, identidad
organizacional, normas y lineamientos) para su buena gestién y para
mejorar el ambiente en toda la organizacién.

2.2.1. Vision

La visién de la empresa describe el objetivo final. Esto es lo que
impulsa a la organizacién mas alla de si misma. La visién es uno de los
elementos clave del liderazgo efectivo en un entorno organizacional. La
falta de una visidn clara es una de las principales causas del descenso del
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rendimiento de los empleados en muchas organizaciones en los tltimos
anos. La visibilidad es importante debido a los cambios constantes que
ocurren en un entorno de constante cambio.

Las organizaciones deben moverse en la direccién que indica la visién,
y dado que la visién es la guia para sus miembros, esta no solo debe ser
clara e inspiradora, sino que también debe reflejar con precisién las
caracteristicas de la organizacién, sus puntos internos y sus objetivos e
interactuar con el entorno (Bogler y Nir, 2001).

Por otro lado, Kantabutra y Avery (2010) argumentan que una visién
es una vista ambiciosa de un futuro en el que todos en la organizacién
pueden creer y no es facil de lograr, pero que ha traido consigo un futuro
mejor para hoy. Tener una buena visién contribuye al crecimiento de la
organizacién, da sentido a los ciudadanos de la organizacién y amplia su
vision de posibilidades sin dejar de ser viable.

Es importante que la visién de la empresa refleje sus valores y aspiraciones
para ganarse los corazones y las mentes de sus empleados y, con suerte, de
las partes interesadas. Por lo tanto, significa que es deber de la direccién
estratégica asegurarse de que la visién de la organizacién sea comunicada
y acordada de manera efectiva por todos los empleados.

Esta visién crea cohesion entre los miembros de la organizacién y motiva a
la organizacién para lograr sus objetivos. Una vez que se define una vision,
los miembros de la organizacién pueden elevar el nivel desarrollando
e implementando estrategias para lograr esa vision. A medida que la
retroalimentacién regresa a la alta gerencia, ellos vuelven a comprender
lo que necesitan para reevaluar la visién de la organizacién y reevaluarla
en cuanto a relevancia y credibilidad.

El liderazgo estratégico consiste en desarrollar una vision a largo plazo de
las intenciones de la empresa. La perspectiva a largo plazo generalmente
mira hacia el futuro por lo menos de cinco a diez afos. Leonard y Huang
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(2014) argumentan que la visién de una organizacién alinea las acciones
de las personas en toda la organizacién. La vision es realmente muy
positiva y todos en la organizacién la entienden y actian en consecuencia.
También estd lleno de entusiasmo y energia, y la gente se enorgullece de
hablar sobre la visién de su organizacién, por lo que el efecto es positivo.

Por otro lado, la visién puede ser positiva como también negativa. Las
visiones negativas son de corta duracién, dirigen las energias de las
personas en la direccién equivocada y transmiten mensajes amenazantes.
Laretroalimentacién negativa limita las capacidades de una organizacién y
puede causar frustracién y desconfianza en lugar de inspirar y motivar a las
personas. Por otro lado, la vision positiva, también conocida como visiéon
superior, mejora la eficiencia de la organizacién e influye positivamente
en el crecimiento de la empresa a través de sus diversos atributos.

Como ya se habia mencionado anteriormente, la visién para una
organizacion es crucial. Entonces, a continuacion, se les presentara tres
razones clave que explican por qué es tan relevante la vision.

Es unificador. Cuando se define una visién clara dentro de una empresa,
se crea un lugar de encuentro o interés comun, haciendo que las personas
se sientan parte de un todo mayor.

Es inspirador. La definicién de una visién poderosa es inspiradora.
Esto tiene un claro efecto motivador en todos en la organizacién. Genera
energia y entusiasmo, aumenta el compromiso y promueve el cambio.

Proporciona la coordinacion del establecimiento de objetivos y
la planificacion empresarial. Tener una visién le da a la empresa un
sentido de propésito y direccidn. La visién ayudara a definir los objetivos
a corto y largo plazo y guiara las decisiones que se tomen en el camino.
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2.2.2. Valores culturales

Los valores empresariales que incruste en el cédigo cultural
seran la base de las acciones y responsabilidades de cada miembro de la
empresa. Estos valores son un constructo, es decir, un término utilizado
para referirse al estado interno de una persona, que en realidad no existe,
en el sentido de que no existe una entidad fisica directamente observable.
Sin embargo, se puede inferir de las respuestas verbales de las personas
y otros comportamientos y es util para predecir otros comportamientos
verbales y no verbales observables y medibles (Levitin, 1973).[LG10.1]

Losvaloresestan intimamente relacionados conlas creencias ylas actitudes.
Las creencias surgen de los valores, que son el componente mas profundo
de estas estructuras de correlacién. Aunque se han propuesto diferentes
definiciones de un conjunto, el término generalmente se refiere a un
conjunto relativamente estable de creencias sobre un objeto o situacién
que hace que una persona tienda a reaccionar de una determinada manera
sus preferencias, las cuales pueden estar orientadas en su beneficio o
desventaja.

Por otro lado, en una organizacién se puede hablar de la presencia de
una cultura comin en un momento donde los valores son compartidos
por un gran nimero de miembros, lo que les permite actuar de forma
sincronizada y coherente en todas las situaciones. Hablando de valores
organizacionales, Gerdhe (2012) los define como la idealizacién de la
experiencia colectiva de éxito en el uso de una habilidad particular y
la transformacién emocional de creencias previas. Para mantener la
identidad cultural de la empresa se priorizan los valores creados, aceptados
y transmitidos por la propia organizacién.

A la mayoria de las personas les resulta dificil definir qué es la cultura
organizacional. Pero, por otrolado, en el diaa dia de muchas organizaciones
se siente muy claramente la existencia de la cultura y su impacto en el
desempeiio individual y el logro de las metas organizacionales.
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La cultura a menudo se centra en cdmo las personas ven e interpretan su
organizacién,lo que significa que es una parte importante para comprender
por qué las organizaciones hacen lo que hacen y centrarse en lo que hacen.
Asi, el estudio de la cultura organizacional proporciona un marco para
explicar el comportamiento de las personas en una organizacioén (Alcover
y Topa, 2018).

La cultura organizacional es entendida como un conjunto de valores
bésicos, supuestos, creencias y normas compartidas por los miembros de
la organizacién y propuestas a los nuevos miembros como verdaderas.
Estas normas, valores y creencias compartidas crean un entorno que
influye en las actitudes y el comportamiento de los empleados.

En resumen, los valores pueden pensarse como metas deseables que
trascienden situaciones especificas, tienen importancia variable y son
jerarquicas, y actian como principios rectores en la vida de uno, otro
individuo o unidad social. Tal definicién de valores como fines implica
que: sirven a los intereses de alguna entidad social; que pueden estimular la
accion proporcionando direccidn e intensidad; actian como criterios para
evaluar y justificar la accién; y lo que se gana a través de la socializacién
de acuerdo con los valores del grupo dominante, asi como a través de las
experiencias de aprendizaje a lo largo de la vida del individuo.

2.2.3. Talento humano

Enlaera del conocimiento, el equipo de gestion del talento humano
surgi6 para reemplazar al departamento de recursos humanos. El equipo
de gestion de RRHH esté exento de actividades operativas y es responsable
de brindar asesoramiento interno, lo que permite a la industria emprender
actividades estratégicas con orientacién global y enfocadas en el futuro y
el destino de la organizacion y sus miembros (Chiavenato, 2009[LG11.1]).
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Esto se basa en la construccién de una estrategia de gestion del talento
en linea con la filosofia y la estrategia comercial de la organizacion. Solo
en base a esta estrategia se pueden tomar decisiones importantes sobre
si actuar en el ambito de la gestién del talento. Tiene como objetivo
crear un grupo de personas talentosas, capaces, dinimicas y leales que
puedan contribuir a satisfacer las necesidades presentes y futuras de la
organizacion.

En otras palabras, el talento no puede desarrollarse espontineamente
y requiere un complejo estructural que permita a los empleados ganar
poder apoyando sus talentos, independientemente de su posicién en la
jerarquia laboral. Por lo tanto, el objetivo principal de una organizacién
empresarial debe ser mejorar el desempefio de los empleados y el impacto
de sus acciones en toda la cadena productiva. El talento requiere habilidad
y compromiso.

Figura 3 Estructura del talento humano

Talento individual = capacidades + compromiso + accién

Desmotivado Llega tarde
Capacidades
Buenas
intenciones
ineficientes TALENTO
INDIVIDUAL

Nota. Tomado de Jericé (2001).
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El talento humano es la suma de capacidad, compromiso y accién. Estos
son los tres elementos principales del desarrollo personal, pero debe
quedar claro que el objetivo de la optimizacién del talento es mejorar el
desempeinio de las organizaciones empresariales, lo que significa que el
talento es colectivo y comunitario.

Potenciar el talento individual es la base para la resonancia del talento
a nivel organizacional o estructural de la empresa. Pero el punto de
partida es que el empleado pueda interactuar con su competencia y con
la propia organizacién de la empresa, es él quien necesita estar dotado
de la formacién y condiciones de trabajo adecuadas para asegurar el
compromiso o la motivacién (Mejia-Giraldo et al., 2013).

Existe una correlacién entre el talento humano y las habilidades.
Definiendo el término “competencia”, es como un conjunto de habilidades,
conocimientos, técnicas y formas de pensar que permite a los empleados
desarrollar un desempefio que seria un nivel competitivo de mejora. El
propdsito de esta competencia es demostrar los requisitos apropiados
que los empleados necesitan para desempefiar sus funciones de la mejor
manera posible.

Mejia-Giraldo et al. (2013), menciona que la gestion del talento
basada en habilidades es ampliamente utilizada en las organizaciones
latinoamericanas con resultados comprobables en productividad y
posterior impacto competitivo. El talento humano no puede desarrollarse
espontaneamente, y se necesita un conjunto estructural que permita a los
trabajadores ganar poder apoyando sus talentos, independientemente de
su posicién en la jerarquia laboral. Por lo tanto, el objetivo principal de la
organizacién empresarial es aumentar la productividad de los empleados
y lograr que sus acciones tengan un impacto en toda la cadena productiva.




EL CLIMA ORGANIZACIONAL COMO PROCESO DE MEJORA CONTINUA

EN HOSPITALES
]

2.2.4 Identidad organizacional

Los empleados se consideran representantes de la empresa (y
viceversa, es decir, de la organizacion que los representa). Se asume que
es una opinion colectiva y compartida sobre las caracteristicas y valores de
la organizacién. Esto se aplica solo a la diferencia en el grado de anilisis:
pertenece a un grupo social, no a un individuo.

Muchos autores discuten las diferencias o similitudes entre los
términos “identidad corporativa” e “identidad organizacional”. La
identidad corporativa se concibe en términos de directrices y se centra
en la imagen. Mientras que la identidad organizacional se basa en las
percepciones, sentimientos y pensamientos de los diferentes miembros
de la organizacidn, la identidad corporativa depende directamente de los
gerentes, de como quieren ver su empresa y presentarla al publico (Oliva
y Prieto, 2015).

La identidad organizacional se considera relativamente flexible y volatil.
Esta inestabilidad fomenta la adaptabilidad, especialmente cuando la
organizacion realiza cambios para satisfacer las necesidades del entorno
externo. Gagliardi (1986) [LG12.1]sefiala que las organizaciones deben
aprender a cambiar y; al mismo tiempo, seguir siendo las mismas cuya
principal estrategia es preservar su identidad, especialmente en las
cambiantes condiciones amenazantes.

Segin Whetten y Mackey (2002), [LGl13.1]el término “identidad
organizacional” ha sido formulado como una metifora fenomenolégica o
como una construccién social que existe objetivamente en su nucleo y es
propiedad de las organizaciones como actores sociales. Asi, la identidad
organizacional ha sido definida como lo que los miembros formales de
la organizacidn piensan y sienten acerca de ella, como resultado de sus
percepciones individuales de los atributos clave, distintivos y perdurables
que la caracterizan y representan.
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La identidad organizacional y los procesos de recuperacién de modelos
o practicas organizacionales estin intimamente relacionados. La
construccién-reconstrucciéon de la identidad organizacional es un
proceso dindmico y problematico que involucra la interaccién de muchos
factores dentro del contexto especifico de la organizacion. Es importante
comprender este proceso al emprender la transferencia y recuperacién
de modelos y practicas organizacionales especificas, y las posibles

consecuencias de esto para el comportamiento organizacional (Ibarra,
2003).[LG14.1]

Por otro lado, Etkin y Schvarstein (1992) [LG15.1]explican que la identidad
de una organizacién consiste en la realizacion de una actividad; es decir,
resaltar un personaje secundario y es en el momento de su aparicién que
esta figura cobra importancia. Esto plantea dos problemas:

a. Laidentidad de la organizacién surgira a través de la definicién del
observador, quien la construye como objeto de anélisis.

b. Dado que laidentidad objetiva se crea como resultado de la actividad
de discriminacién del observador, éste realiza un acto creativo, un
acto imaginario.

Estos autores proponen una definicién que incluye a la organizacién y al
observador de tal forma que definen la identidad organizacional como un
complemento, donde no solo es importante la forma en que se define la
organizacion, pues lo importante es la identificacién de la organizacion.
a la interaccién del observador; es decir, su identidad cobra importancia
cuando el observador la distingue.
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Figura 4 Construccion de la identidad
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Nota. Tomado de Hidalgo (2015).

Hidalgo sostiene que un individuo crea su identidad como resultado de la
socializacién y las interacciones con otros, mientras que las organizaciones
crean su identidad dependiendo del propdsito para el que fueron creadas.
Un individuo puede tener una identidad diferente segtn el contexto o el
espacio en el que vive, porque depende de las relaciones cambiantes que se
dan en los niveles: personal, grupal o de organizacién social.

2.2.5. Normas y lineamientos

Loslineamientos organizacionales son normas de acciones a seguir
para tomar decisiones acertadas sobre temas que surgen continuamente
en una organizacién. En el mismo orden, son los criterios generales
de desempefio que complementan el logro de las metas y facilitan la
implementacién de la estrategia. Estas reglas son decididas por la alta
direccién de la empresa.

Alimplementar politicas claras que se comunican con precision a todos los
miembros de la organizacién, es esencial mantener un control de gestién
béasico para supervisar la empresa, haciendo solo los ajustes correctos
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cuando sea necesario y esforzindose siempre por mejorar los procesos
normales de la empresa (Deloitte, 2011).

Para ejercer el lineamiento adecuado, es necesario definir la misién, visién,
metas y valores de la organizacién, pues cada aspecto debe estar muy claro
para dar cabida al desarrollo de la estrategia. La aplicacién exitosa de cada
uno de estos factores dependera de la direccién e implementacién que el
gerente elija para su organizacién.

Figura 5 Lineamientos estratégicos de una organizacion
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Nota. Tomado de Hidalgo (2015).

Las reglas en cada drea de negocio se convierten en la base para la adecuada
ejecucion de la misién, el logro de las metas y el logro de la estabilidad de
la organizacién, conducente a la mejora continua. En el caso de la gestién
documental, las normas, leyes, decretos y reglamentos son la guia definitiva
de los aspectos a considerar al realizar todos los tramites necesarios para
la gestidn, clasificacidn, archivo, proteccién y control de la informacién.




EL CLIMA ORGANIZACIONAL COMO PROCESO DE MEJORA CONTINUA

EN HOSPITALES
]

Por tanto, se puede decir que las normas o lineamientos son protocolos,
son la base, fundamento y guia para la realizacién de diversas actividades,
y esto no es ajeno al campo de la gestion documental, y mas atn, porque
es un método que te permite almacenar y gestionar la informacién
correctamente.

2.3. Rendimiento organizacional

El rendimiento depende en gran medida de la capacidad de una
organizaciéon para resolver los problemas que surgen en el entorno
empresarial. Por ello, medirla es una prioridad maxima para obtener
informacidn ttil, relevante yconfiable que permitaalos gerentes desarrollar
acciones estratégicas para mejorar la eficiencia y competitividad de sus
cuadros.

El rendimiento organizacional es uno de los elementos mas importantes
de la administracion estratégica y la investigacion organizacional. En
los dltimos afios, la medicién subjetiva del desemperio se ha vuelto mas
popular debido a la dificultad de obtener informacién financiera de las
empresas y porque se considera una estrategia adecuada para medir el
impacto de los activos intangibles. Esta herramienta ayuda a los gerentes
a evaluar la eficiencia y el rendimiento de los recursos (Al-Dhaafri et al.,
2016).

Para Camisén y Cruz (2008[LG16.1]), el rendimiento es un término
ampliamente estudiado en la literatura organizacional; sin embargo,
la Teoria de la Estrategia difiere en concepto, contenido y método de
implementacién, principalmente debido a su naturaleza multidimensional.

Es claro que la dificultad para definir este concepto se debe principalmente
a sus diferentes significados, como lo demuestra el hecho de que no existe
una definicién universalmente aceptada, debido a que el concepto ha
evolucionado a lo largo de las décadas del siglo.
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El rendimiento organizacional se basa en el supuesto de que una
organizacién es una organizacién voluntaria que vincula los recursos
productivos, incluidos los recursos humanos, fisicos y de capital, para
lograr un objetivo comtn. De manera similar, es un resultado econémico
resultante de la interaccién entre el comportamiento, los atributos y el
entorno de la organizacion (Crook et al., 2005).

El trabajo organizacional puede ser un desafio debido a los diferentes
estandares, que incluyen la sostenibilidad, la rentabilidad, la satisfacciéon
del equipo y la voluntad de responder a los cambios ambientales. Sin
embargo, el rendimiento organizacional se puede medir hasta cierto
punto a través de métricas financieras, que a menudo se consideran mas
un concepto en el papel que en la practica.

De acuerdo con Ricardo y Wade (2001), el término rendimiento a veces
se confunde con productividad. Sin embargo, existe una diferencia entre
estos términos, ya que la productividad es una relacién que refleja la
cantidad de trabajo realizado en un periodo de tiempo determinado. Por
otro lado, el rendimiento es una métrica mas amplia que puede incluir
tanto como la calidad, la consistencia y otros factores. Las evaluaciones
basadas en el rendimiento a menudo incluyen métricas de productividad.

Esto quiere decir que el rendimiento se basa en la productividad de
los miembros de la organizacién y estd relacionada con la medicién de
los resultados obtenidos como resultado del trabajo realizado en un
determinado periodo de tiempo.







DISENO ORGANIZACIONAL

CAPITULO PARA EL MEJOR
I11 RENDIMIENTO DE LOS

CENTROS HOSPITALARIOS

Hoy mas que nunca, en el contexto de la globalizacién, cuando las
empresas y organizaciones necesitan desarrollar sus productos y servicios
en un entorno altamente competitivo, el disefio organizacional cobra
cada vez mas importancia. Por ello, es fundamental e importante que
las empresas desde sus inicios creen una cultura organizacional que las
conduzca al éxito.

En este mundo globalizado, el diseio de la estructura organizativa
de las empresas debe corresponder a su funcién social, teniendo en
cuenta la estructura (formalizacion, especializacién, estandarizacién,
centralizacién, complejidad, profesionalizacidon, recursos humanos) y
el contexto (tecnologia, ambiente externo, estrategia y metas, cultura
organizacional) (Zambrano et al., 2017).

La estructura organizativa de las empresas permite formalizar
procedimientos, actuando como guia, apoyando laintegracién del personal
y optimizando la informacién y la tecnologia para un mayor rendimiento,
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eficiencia y competitividad. La formacién de la estructura organizativa de
una empresa estd influida por muchos factores, como el comportamiento
del personal dentro y fuera de la organizacién, el entorno, el tamafo
de la empresa, los objetivos y funciones de las dreas individuales de la
organizacién y el objetivo final de la organizacion.

3.1. Disefio organizativo

Yagual-Rivera (2013) define el disefio organizacional como un
proceso en el que las empresas se esfuerzan por lograr resultados éptimos
mediante la implementacidn de estrategias adecuadas a las operaciones de
la empresa, teniendo en cuenta los factores elementos: internos y externos.
De tal manera que la toma de decisiones de los directivos esté relacionada
con las metas y misiones planteadas por la empresa, de manera que puedan
ser implementadas de manera efectiva en beneficio de la organizacién.

El disefio organizacional es un proceso planificado de cambio cultural
y estructural que incluye la institucionalizacién de una variedad de
tecnologias sociales para que una organizacién pueda diagnosticar,
planificar e implementar el cambio con la ayuda de su propio consultor.

Al igual que hoy, el elemento clave de una empresa es lograr eficiencia,
eficacia e innovacién a través de acciones oportunas que contribuyan al
desarrollo organizacional y la competitividad empresarial a través del
establecimiento de una jerarquia, la division del trabajo y la realizacién de
los objetivos de la estructura organizacional.

Otra definicién de disefio organizacional la da Chiavenato (2002),
[LG17.1]quien argumenta que el término es més relevante para el entorno,
la estrategia, la tecnologia, las personas, las operaciones y el tamafio de
la organizacién. Es el proceso de seleccionar e implementar estructuras
organizacionales capaces de organizar y conectar recursos y servir a la
misién y metas principales.
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La estructura organizativa de la estructura de la empresa permite dirigir
el trabajo de los empleados; por lo tanto, la responsabilidad del gerente
en lograr el buen funcionamiento de la empresa y, al mismo tiempo,
contribuye al éxito en el logro de los objetivos. Identificar el talento
necesario para acelerar el crecimiento y la rentabilidad de la organizacion.

El disefio organizacional de la estructura de las empresas permite
direccionar el trabajo de los empleados, de aqui la importancia de la
responsabilidad de los directivos por alcanzar el correcto funcionamiento
de la empresa, promoviendo el éxito en el cumplimiento de las metas
propuestas, a la vez que permite a los directivos identificar el talento
necesario para potenciar el crecimiento y rentabilidad de la organizacién
(Tituafa-Sotalin, 2015).

También se analiza el proceso mediante el cual los gerentes deciden sobre
la estructura adecuada de la estrategia de una organizacion y el entorno en
el que los miembros de la organizacién implementan esta estrategia. Asi,
el diseno organizacional obliga a los gerentes a tener simultineamente
dos perspectivas: dentro y fuera de la organizacion.

En la practica, el disefio y estudio de las organizaciones es bastante dificil.
Asi, la configuraciéon de la organizacién incluye el disefio preciso de una
serie de bloques de construccién y mecanismos de coordinacién. Como
respuesta estratégica al contexto organizacional, en el organigrama se
presenta la estructura divisional en tres formas: agrupacién por funcién,
agrupaciéon por producto o por desempeiio y agrupaciéon por matriz.

Por tanto, el disefio organizacional se entiende como un proceso
sistemadtico en el que las empresas optimizan sus resultados mediante la
implementacién de estrategias adecuadas a sus intereses y operaciones,
teniendo en cuenta los factores endégenos y exégenos, con el fin de tomar
las mejores decisiones para alcanzar las metas previstas (Bu-Alva, 2022).
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3.2. Etapas del disefio organizativos

Existen diferentes etapas en la evolucion del disenio organizacional:
el enfoque clésico, el enfoque tecnoldgico, el enfoque ambiental y la
reduccién de tamario.

3.2.1. Etapa Enfoque cldsico

Este enfoque es pragmatico y mecanico; se dedica principalmente
a mejorar la productividad de los trabajadores. Enfatiza los conceptos
de planificacién, estandarizacién y mejor uso del esfuerzo humano a
nivel operativo del negocio para maximizar la produccién con factores
minimos. Las organizaciones mis eficaces y eficientes tienen una
estructura jerarquica en la que los miembros de la organizaciéon en sus
actividades se guian por un sentido de responsabilidad y un conjunto
razonable de normas y reglamentos.

Segtin Weber (2005), [LG18.1Jcuando estas organizaciones estdn
completamente desarrolladas, estas organizaciones se caracterizan por
la especializacién de la misién, nombramientos basados en el mérito,
oportunidades de carrera para sus miembros, actividades regulares y un
ambiente objetivo y razonable en la organizacién.

Este autor creia firmemente en la burocracia porque establece las reglas
de la toma de decisiones, una cadena de mando clara y promueve a las
personas en base a la habilidad y la experiencia, no a las preferencias
o caprichos. También admira cémo la burocracia define claramente
la autoridad y la rendicién de cuentas, lo que, en su opinidn, facilita la
evaluacién y la recompensa del desempeno.

Ortiz-Cérdenas (2012) sefiala que Weber y otros autores clasicos, asi
como sus contemporaneos en el campo administrativo, vivieron en un
momento en que este enfoque del diseno organizacional se basaba en
el precedente de los servicios civiles publicos. El término “burocracia”
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no siempre tiene una connotacién moderna negativa; esa es la base del
funcionamiento lento, ineficiente y poco creativo de la organizacién.

La forma de organizacién resultante de la aplicacién del poder legitimo
corresponde perfectamente al modelo burocratico. Serd el mads eficaz
y, para Weber, supondra un paso significativo respecto a las formas de
organizacioén y practica asociadas a la autoridad tradicional y carismatica.

La preocupacidn se centra en mejorar las organizaciones mediante la co-
creacion de estindares precisos y objetivos para aumentar su eficacia. Por
tanto, Renau (1985) afirma que el enfoque clasico debe tener las siguientes
caracteristicas:

a. La presencia de un sistema de normas y procedimientos de gestiéon
del trabajo.

b. Seleccionar y promover personal en base a sus capacidades técnicas.

c. Los puestos de trabajo estin organizados segin el principio de
jerarquia.

d. Divisién del trabajo y especializacién funcional.
e. Propiedad y administracién separadas.

f. Relaciones objetivas entre las personas de la organizacién para no
perder legitimidad.

3.2.2. Etapa Enfoque tecnoldgico

El enfoque tecnoldgico del disefio organizacional, que surgi6 en la
década de 1960, incluye una serie de variables organizacionales internas
muy importantes. “Tecnologia de las Tareas” se refiere a los diferentes
tipos de tecnologia de produccién involucrados en la produccién de
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diferentes tipos de productos. La investigacién clasica realizada a
mediados de la década de 1960 por Joan Woodward y sus colegas mostré
que las tecnologias de la misién de una organizacién influyen tanto en su
estructura como en su éxito.

El equipo de Woodward ha dividido alrededor de 100 empresas
manufactureras del Reino Unido en tres grupos segin su tecnologia para
realizar el trabajo:

a. Produccién unitaria y de pequeiias partidas.
b. Produccién de grandes partidas y en masa.
c. Produccién en procesos.

La produccién unitaria se refiere ala produccién de productos individuales
que se fabrican de acuerdo con los requisitos del cliente. La tecnologia
utilizada para producir las piezas individuales es la menos complicada, ya
que estas piezas estan hechas en gran parte por artesanos individuales. La
produccion de partidas pequeiias se refiere a productos que se fabrican en
lotes pequenos y en pasos separados.

La produccién de partidas grandes y en masa se refiere a productos que
se fabrican en grandes cantidades, a veces en una linea de montaje. La
produccién en procesos se refiere a la produccién de materiales que se
venden por peso o volumen. Estos materiales a menudo se fabrican en
equipos muy sofisticados que funcionan continuamente.

El estudio de Woodward (1965) llegé a tres conclusiones generales:

En primer lugar, cuanto mas compleja sea la tecnologia, desde producciéon
unica hasta produccién continua, mayor serd el nimero de gerentes y
niveles administrativos. En otras palabras, las tecnologias complejas
conducen a una estructura alta para las organizaciones y requieren control
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y coordinacién.

En segundo lugar, el control de los gerentes de primer nivel aumenta a
medida que pasan de la produccién tunica a la produccién en masa, pero
disminuye a medida que pasan de la produccién en masa a la continua
(Romero et al., 2021). Debido a que los empleados novatos, tanto en
empresas individuales como de tecnologia, a menudo realizan un solo
trabajo y siguen procesos, a menudo realizando un trabajo altamente
especializado, tienden a formar pequefios grupos de trabajo. Por el
contrario, un gerente puede controlar una gran cantidad de trabajadores
de linea que realizan tareas similares.

En tercer lugar, a medida que su burocracia y administracién se vuelven
cada vez mas complejas, ya que los gerentes necesitan ayuda con el papeleo
y son ineficientes. Del mismo modo, los dispositivos y mecanismos mas
complejos requieren mds programacién y mantenimiento, lo que genera
mas burocracia.

Un estudio de Woodward (1965) demostré el impacto de la tecnologia en
la estructura organizacional. Otro estudio encontré que el impacto de la
tecnologia en la estructura era mayor en las empresas mas pequefias. En
el caso de las grandes empresas, parece que el impacto de la tecnologia se
siente principalmente en los niveles mas bajos de la organizacién.

3.2.3. Etapa Enfoque ambiental

Ba-Alva (2022) menciona que alrededor de la época en que
Woodward hizo su investigacion, estaban desarrollando una metodologia
de disefio organizacional que tenia en cuenta el entorno de la organizacién
al considerar el disefio. Estos autores han sefialado la diferencia entre dos
sistemas organizativos: el mecanicista y el organico.
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En un sistema mecanicista, las actividades de una organizacidon se
dividen en tareas especializadas separadas. Los objetivos de cada persona
y departamento estan definidos con precisiéon por los altos directivos y
siguen una cadena de mando burocritica clésica.

En un sistema organico, las personas suelen trabajar siguiendo 6rdenes
de sus superiores o dando 6rdenes a sus subordinados. En cambio, los
miembros se comunican con todos los niveles de la organizacién para
obtener informacién y asesoramiento.

En un entorno estable, es mds probable que cada miembro de la
organizacién continde realizando la misma tarea. Por lo tanto, es
conveniente especializarse en habilidades. En cambio, en un entorno
inestable, el lugar de trabajo debe redefinirse constantemente para hacer
frente a un mundo en constante cambio. De esa forma, los miembros de
la organizaciéon deben ser capaces de resolver diferentes problemas, sin
tener que repetir una y otra vez una serie de actividades especializadas.

Ademds, la resoluciéon de problemas y la toma de decisiones creativas
necesarias en un entorno cadtico se realizan mejor en grupos donde
los participantes pueden comunicarse abiertamente. Entonces, en un
ambiente cadtico, es deseable un sistema organico.

Después de estudiar muchas empresas, Burns y Stalker (1961) concluyeron
que los sistemas mecanicos son mas adecuados para entornos estables
y los sistemas organicos son mds adecuados para entornos cadticos. Es
probable que las organizaciones en un entorno cambiante utilicen una
combinacién de ambos sistemas.

3.2.4, Etapa Enfoque de reduccion de tamario

Refactorizar es a menudo reducir el tamano. Muchos gerentes
corporativos han adoptado una estructura burocritica para sus
organizaciones cuando los tiempos eran mas estables, cuando las empresas
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dominaban su entorno y cuando habia especulaciones frecuentes sobre el
crecimiento econémico sostenible. Como resultado, las grandes empresas
han desarrollado una burocracia de varios niveles que, con el tiempo, se
vuelve demasiado onerosa para reaccionar rapidamente en tiempos de
cambios veloces.

En estos tltimos afos, los gerentes de muchas organizaciones han
adoptado un proceso de disefio organizacional que enfatiza las condiciones
ambientales en las que operan sus organizaciones. Este tipo de toma de
decisiones a menudo se denomina refactorizacién.

Las olas de fusiones y adquisiciones, la desreglamentacién de algunas
industrias, la privatizacion de empresas estatales y el desarrollo de
nuevas empresas comerciales han aumentado la competencia. Ademis,
el profundo avance tecnolégico ha obligado a los directivos de empresas
altamente burocraticas a adoptar estructuras menos jerarquicas para
adaptarse mejor al entorno. (Ba-Alva, 2022).

La eficiencia, la productividad y la calidad son conceptos clave en este
enfoque, ylas organizaciones han elegido una estructura mas agil y flexible
que puede responder facilmente al ritmo cambiante del mercado global.
La reduccién de tamano se debe a una serie de cambios en la estructura
organizativa.

3.3. Dimensiones del disefio organizativo

TBu-Alva (2022) menciona que estas dimensiones caracterizan
a una organizacién de la misma manera que la personalidad y las
caracteristicas fisicas que definen a una persona. Hay dos tipos de
dimensiones organizacionales: dimensiones estructurales y dimensiones
contextuales. Las cuales se explicaran a continuacién.
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3.3.1. Dimensiones estructurales

Estas medidas describen las caracteristicas internas de la
organizacién y forman la base para medirla y compararla. Entre estas
dimensiones se tienen las siguientes:

Formalizacion. Muestra el nimero de documentos escritos en la
organizacién. La documentacién incluye procedimientos, descripciones
de puestos, reglas y lineamientos de politicas.

Especializacion. Es la medida en que las tareas de la organizacién se
dividen en funciones individuales. Con una amplia especializacién,
cada empleado realiza solo una estrecha gama de tareas, y con una baja
especializacion, los empleados realizan muchas tareas en su puesto.

Estandarizacion. Es la medida en que las actividades relacionadas con
ocupaciones similares se desarrollan uniformemente. En una organizacién
altamente estandarizada, el contenido del trabajo se detalla y se desarrolla
de la misma manera en todos los puestos.

Jerarquia de autoridad. Describe quién reporta a quién, asi como el
alcance del control de cada gerente. La jerarquia estd marcada con lineas
verticales en el organigrama y estd relacionada con el grado de control, es
decir, la cantidad de empleados que reportan al gerente. Cuando el alcance
del control es bajo, la jerarquia tiende a ser alta, y cuando el alcance del
control es amplio, la jerarquia del poder es baja.

Complejidad. Se refiere al nimero de actividades que se realiza en una
organizacién y se puede medir en tres dimensiones: vertical, horizontal o
espacial. La complejidad vertical es el niimero de niveles en la jerarquia,
la complejidad horizontal es el nimero de funciones o departamentos que
existen en una organizacién y, por ultimo, la complejidad espacial es el
numero de unidades geograficas.
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Centralizacién. Esto implica una jerarquia que tiene poder de decisién.
Cuando la toma de decisiones esta en el nivel superior, la organizacién esta
centralizada, y cuando las decisiones se delegan a los niveles inferiores,
estd descentralizada.

Profesionalismo. Este es el nivel oficial y formalizado de educacién del
empleado. El profesionalismo se considera alto cuando los empleados
necesitan largos periodos de capacitacién para mantener sus puestos en
la organizacién. El profesionalismo a menudo se mide por los anos de
educacién de un empleado.

Razones de personal. Esto se refiere a la asignacién de personas a
diferentes funciones y departamentos. Las razones de personal incluyen
razones administrativas, razones de gestion, razones de personal
profesional y razones directas e indirectas de los empleados. La tasa de
empleo se mide dividiendo el nimero de empleados en la clasificaciéon por
el nimero total de empleados en la organizacién.

3.3.2 Dimensiones contextuales

Las dimensiones contextuales son especificas de toda la
organizacion, incluido el tamario, la tecnologia, el entorno y los objetivos.
Describen el conjunto influyente de organizaciones y dan forma a las
dimensiones estructurales. La dimensién contextual representa un
conjunto de elementos que contienen estructura y flujo de trabajo. Las
siguientes dimensiones del disefio organizacional son interdependientes
e interactdan entre si y pueden adaptarse para cumplir con los objetivos
organizacionales.

Tamano. Este es el tamafo de la organizacién, expresado como el
nimero de empleados. Otras medidas, como los ingresos totales o los
activos totales, también reflejan el tamafo, pero no indican el tamano de
la porcién de personas en un sistema social porque las organizaciones se
consideran sistemas sociales.
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Tecnologia organizacional. La esencia del subsistema de creacién de
valor incluye las actividades y los métodos utilizados para transformar las
entradas de una organizacién en salidas.

Ambiente externo. Incluye puestos fueradeloslimites dela organizacién.
Los factores clave incluyen variables ambientales externas.

Estrategia y objetivos de la organizacién. Definen el propésito y
los métodos de competencia que los distinguen de otras organizaciones
similares. Los objetivos a menudo se escriben como declaraciones fijas
sobre lo que la empresa estd tratando de lograr (misién y visién). Una
estrategia es un plan de accién que incluye un entorno que describe la
asignacion de recursos y las acciones que deben desarrollarse para lograr
las metas de la organizacién. Los objetivos y estrategias definen el alcance
y las relaciones con los empleados, clientes y competidores.

Cultura de la organizacién. Es la base de un conjunto de valores
fundamentales, creencias, entendimientos y estindares compartidos
por los empleados. Estos valores pueden estar relacionados con el
comportamiento ético, el compromiso de los empleados, el desempefio
o el servicio al cliente, y son el pegamento que mantiene unidos a los
miembros de la organizacién. La cultura de una organizacién no estd
escrita, pero se puede observar a través de historias, rituales y formas de
trabajar en la vida cotidiana.

3.4. Diseno de la estructura organizacional

UTituana-Sotalin (2015) senala que el disefio organizacional es el
proceso mediante el cual los gerentes toman decisiones sobre la estructura
organizacional que son consistentes con la estrategia de la organizacién
y el entorno en el que los miembros de la organizacién implementan
esas estrategias. La organizacién obliga a los gerentes a mirar en dos
direcciones simultineamente: dentro y fuera de la organizacién.
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Ademais, hay dos cosas a tener en cuenta: primero, dado que las estrategias
y los entornos cambian con el tiempo, el diseno organizacional es un
proceso continuo y, segundo, el cambio estructural suele ser un proceso
de prueba y error. A través del proceso de agrupacién en unidades, se
establece un sistema formal de autoridad, se construye una jerarquia de
organizacion.

Los puestos individuales se agrupan en grupos de unidades, que a su vez se
agrupan en grupos o unidades mas grandes hasta que toda la organizaciéon
se incluye en el grupo final. Teniendo en cuenta las necesidades generales
de la organizacién, el disefiador determina todas las tareas a realizar. En
esencia, es un proceso de arriba hacia abajo que pasa de las necesidades
generales a las tareas especificas, combinando estas funciones en puestos
de acuerdo con el nivel de especializacion deseado y determinando el nivel
de formalidad de cada tarea, asi como el tipo de formacidn.

El siguiente paso es construir la estructura, primero determinando qué
tipo y nimero de elementos se deben agrupar en unidades de primer
orden, luego qué tipo y cudntas unidades mads grandes, hasta completar la
jerarquia. Este paso final es un proceso ascendente, desde tareas especificas
hasta una jerarquia completa.

Este es el proceso, pero en realidad, cuando los objetivos y las misiones
cambian, la reingenieria se inicia desde arriba, al igual que cambia el
sistema de ingenieria del grupo de trabajo, desde abajo hacia arriba. Segtin
LawrenceyLorsch (1987),[LG19.1]losindividuosse diferencian en diversas
direcciones. El resultado de todo esto es que cada departamento desarrolla
una tendencia a enfocarse cada vez mis en sus propios problemas, incluso
separandose de los problemas del resto de la organizacién.

La agrupacion de unidades es la forma principal de coordinar el trabajo
dentro de una organizacién. Para Bu-Alva (2022), el agrupamiento de
unidades puede tener cuatro efectos importantes:
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El agrupamiento establece un sistema de seguimiento comun en todas
las funciones y unidades. Cada unidad esta designada con un gerente,
quien es responsable de todas sus actividades, y solo la asociacién de estos
gerentes en una cadena crea un sistema formal de poder. La agrupacién
de subdivisiones es, por tanto, un parametro de disefio mediante el cual se
incorpora a la estructura un mecanismo de coordinacién del supervisor
directo.

Elagrupamiento a menudo pide quelas organizacionesylos departamentos
compartan recursos. Los miembros o departamentos comparten recursos
comunes. Los miembros de las sucursales o departamentos comparten
al menos un presupuesto comun y, a menudo, también se espera que
compartan instalaciones y equipos.

La agrupaciéon a menudo produce métricas de rendimiento general. Los
costos operativos de los miembros o afiliados de una entidad pueden
medirse colectivamente en la medida en que utilicen recursos comunes;
ademas, sudesemperfio puede medirse en conjunto siempre que contribuyan
a la creacién del mismo producto o servicio. Los indicadores generales de
desempefio fomentan una mejor coordinacién de las actividades.

La agrupacién fomenta la asociacién mutua. Para compartir recursos y
facilitarel controldirecto,losmiembros delaunidad avecesse ven obligados
a compartir instalaciones comunes y, por lo tanto, estdn fisicamente cerca
unos de otros; esto a su vez fomenta contactos informales frecuentes entre
ellos, lo que a su vez promueve la coordinacién a través del ajuste mutuo;
por lo tanto, la agrupacién puede estimular fuertemente dos mecanismos
de coordinacién y puede fortalecer un tercer mecanismo al proporcionar
medidas de desempefio comunes. Como resultado, agrupar entidades es
una de las opciones de disefio mas poderosas.
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3.5. Disefio organizativo para mejorar el clima laboral

El clima laboral tiene un impacto significativo en las actitudes y
comportamientos en las organizaciones y el desempefno empresarial,
saber intervenir y mejorar el clima como forma de cambiar y mejorar la
productividad y los resultados del desempeno laboral es fundamental.

Segtin Sotomayor (2022), paramejorar el climalaboral en una organizacion
y desarrollar las habilidades de los empleados, se deben considerar siete
factores principales:

Lugar de trabajo amigable. La reduccién de puestos de trabajo en las
empresas va en linea con la tendencia de utilizar metros cuadrados en el
espacio de oficinas. Es importante desarrollar soluciones con el mobiliario
adecuado que permita a los empleados sentirse comodos en el lugar.
El trabajo es una de las principales claves para crear un ambiente mas
acogedor espacio.

La colaboracion puede tener lugar en cualquier parte. Es importante
crear espacios dentro de las organizaciones que permitan el trabajo en
equipo, desarrollar dreas flexibles y creativas que permitan a los empleados
abrir la mente, incluso cuando estidn en la oficina.

El espacio se define por el estilo de trabajo, no por la ubicacién. Se
debe proporcionar las herramientas necesarias entre los espacios definidos
para facilitar el desarrollo de las actividades especificadas.

Los productos ergonémicos cumplen con los estandares
establecidos por el gobierno y contribuyen al desarrollo de la
sociedad. La ergonomia es definitivamente un factor decisivo en la
eleccién de materiales, dimensiones y productos que se utilizaran en un
espacio determinado.
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Color. El color es importante para la productividad, mejora el ambiente
de trabajo e influye en el estado de dnimo de los empleados. Oficinas
mas dindmicas y acogedoras forman parte de una politica de incentivos
imprescindible para los empleados.

Sonido y aroma favorables. En las oficinas, el objetivo es compartir
sonidos de tambores estrechamente relacionados con sonidos naturales
como lluvia, lago, viento para que los empleados puedan relajarse en las
actividades diarias. Asimismo, la innovacién trae olores y olores que son
beneficiosos para el ambiente de trabajo.

Distribucion precisa de la luz. Se recomienda utilizar luminarias
dindmicas y eficientes, energéticamente eficientes y respetuosas con el
medio ambiente. La intensidad y variedad de los patrones de iluminacién
crearan un ambiente de trabajo cilido que sea propicio para trabajar.




DESARROLLO DEL

CAPITULO TALENTO HUMANO COMO
IV ELEMENTO DE EXITO
ORGANIZACIONAL

El enfoque de utilizar la gestiéon del talento en la de recursos
humanos ha sido probado exhaustivamente por la practica mundial
y las organizaciones lo consideran una herramienta til para trabajar
sistemdticamente con personas talentosas. De hecho, utilizan este sistema
de gestion de recursos humanos.

En el campo del desarrollo organizacional, los talentos podran mejorar sus
fortalezas individuales, el desempeino general, asi como las competencias
especificas y profundizar su motivacién. La organizacién también debe
brindarles oportunidades de desarrollo profesional.

Sedebe desarrollar un programa de desarrollo especial paralos talentos, que
se debe realizar en estrecha cooperacién con sus gerentes. Este programa
puede incluir una combinacién de diferentes métodos, actividades o
herramientas de desarrollo, siempre de acuerdo con las necesidades
especificas de una organizacién en particular (Horvéthova, 2011).
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Los cambios mas ripidos y frecuentes en el entorno externo imponen
mas exigencias a las organizaciones. Para llevar a cabo su misién de
manera efectiva en este entorno, para cumplir con éxito su misién, una
organizacién debe utilizar todos los recursos de manera efectiva: personas,
materiales, equipos, recursos humanos, tecnologia, capital y métodos. El
objetivo central y mas importante de toda la organizacién son los recursos
humanos, en su mayoria personas con talento.

Uno de los factores clave que determinan la eficiencia econdmica, la
prosperidad y la competitividad de una organizacién es la gestién y
utilizacién de recursos humanos de alta calidad, 6ptimos y razonables.
Una de las posibles herramientas para una gestioén eficaz de los recursos
humanos es un sistema de gestion del talento.

4.1. Conceptualizacion del talento humano

Para lograr sus objetivos, una organizaciéon necesita una serie de
recursos que, si se gestionan adecuadamente, ayudaran a la organizacién a
alcanzar sus objetivos. Segtin Chavez (2015), existen tres tipos de recursos:

Recursos materiales. Capital de trabajo, fisico, maquinaria, mobiliario,
materias primas, etc.

Recursos técnicos. Sistemas, procedimientos, organigramas,
instructivos, etc.

Talento humano. Actividad humana, conocimiento, experiencia,
motivacion, interés, inclinacién, habilidad, habilidad, etc.

La gestion del talento humano se esta convirtiendo dia a dia en una
condicién necesaria para el éxito de una organizacién. Tener a alguien
no significa necesariamente tener talento. Por lo tanto, el talento es un
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tipo especial de persona y no todas las personas tienen talento. Para tener
talento, una persona debe tener cualidades distintas y competitivas para
apreciarlas.

Para Chévez (2015), existen cuatro aspectos principales del talento humano
que reflejan la competencia individual, los cuales son:

Conocimiento. Este conocimiento es el resultado de un aprendizaje
constante.

Habilidad. Se trata de saber cémo hacerlo. Es la aplicaciéon del
conocimiento para resolver problemas y situaciones, para crear, para
innovar. Es la transformacién del conocimiento en resultados.

Juicio. Es la capacidad de analizar situaciones y contextos, analizar
criticamente, evaluar hechos, equilibrar y priorizar.

Actitud. Se trata de saber como hacer que las cosas sucedan. Un enfoque
positivo y emprendedor que te permita alcanzar y superar tus metas,
asumir riesgos, actuar como agente de cambio, agregar valor, alcanzar
la excelencia y enfocarte en los resultados, llevar a la persona a la
autorrealizacion.

La gestion del talento es un conjunto de politicas y practicas necesarias para
gestionar aspectos administrativos de las personas o recursos humanos,
como el reclutamiento, la seleccién, la capacitacién, la compensacién y la
evaluacién del desempefio (Chiavenato, 2009).[LG20.1]

Ante la demanda de nuevas habilidades, una fuerza laboral que envejece,
un mercado laboral cada vez mas reducido y la coyuntura politica,
econdmica y social que atraviesan las organizaciones, es necesario
desarrollar estrategias que permitan a la empresa, gracias al talento
humano y consolidar metas.
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Por lo tanto, la gestién del talento humano, desde un enfoque estratégico,
responde cémo aplicar los procesos de talento definiendo la estrategia de la
organizacién, en linea con las mejores practicas necesarias para acompanar
a las personas en cémo crear estructuras, reglas y controles armoniosos.
Persigue el desarrollo delas personas,laherenciaindependiente y orientada
al futuro, la banca de datos personales y la cogestion, adaptandose a los
desafios de los mercados emergentes.

4.2. Objetivos de la gestion de talento humano

ELas personas son el activo mas importante de una organizacion,
por lo que las empresas necesitan conocer y preocuparse mas por sus
empleados. Por lo tanto, si una organizacién esta centrada en las personas,
su filosofia y cultura organizacional en general deben reflejar esa creencia.
La gestion del talento humano permite que las personas (empleados,
personal de recepcién, recursos humanos, talento o como se llame)

trabajen juntas para alcanzar los objetivos organizacionales e individuales
(Chiavenato, 2009).[LG21.1]

Las personas aumentan o reducen las fortalezas y las debilidades de una
organizacién, a partir de como sean tratadas. Pueden ser fuente de éxito
y también de problemas. Es mejor tratarlas de éxito. Para alcanzar los
objetivos de la administraciéon de talento humano es necesario tratarlos
como elementos basicos para la eficacia de la organizacién.

Los objetivos de la gestién del talento humano deben contribuir a la
eficacia organizacional; siendo:

Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su
mision. Se deben cumplir estos mismos.

Proporcionar competitividad a la organizacion. Poder crear,
desarrollar y aplicar las habilidades y competencias de los empleados; esto
significa tener productividad.
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Proporcionar a la organizacion personas idoneas y motivadas.
Contratar y seleccionar a los empleados mas adecuados para mantenerlos
motivados.

Incrementar la satisfaccion en el trabajo. Las personas satisfechas
son mas productivas y las personas insatisfechas abandonan la empresa, a
menudo ausentes, lo que genera indices de insatisfacciéon. En cambio, los
miembros felices hacen que la empresa tenga éxito.

Desarrollar y mantener la calidad de vidaen el trabajo. Los siguientes
aspectos son importantes para el desarrollo y mantenimiento de la calidad
de vida en el lugar de trabajo: estilo de liderazgo, libertad, autonomia
en la toma de decisiones, ambiente de trabajo agradable, intimidad,
seguridad laboral, horarios de trabajo consistentes, trabajo agradable y
tareas significativas. Esto convierte a la organizacién en un lugar deseable
y atractivo para retener talento.

Administrar y generar cambios. Adaptarse a los cambios sociales,
tecnolégicos, econémicos, culturales y politicos. Este cambio trae un
nuevo enfoque flexible y adaptable, ofreciendo nuevas estrategias,
filosofias, programas, procedimientos y soluciones a los problemas
actuales y tendencias del mercado.

Mantener politicas éticas y de transparencia. La responsabilidad
demuestra transparencia, honestidad, credibilidad y ética.

Sinergia. Todos estos trabajan para el mismo propdsito, el mismo
propdsito, ya sea organizacional o personal. Esto significa que buscamos
relaciones mutuamente beneficiosas. Usualmente se conoce como cultura
corporativa o estilo de gestion.

Diseniar el trabajo individual y en equipo. Los proyectos de trabajo
individuales y grupales deben ser significativos, agradables y motivadores,
brindar excelentes condiciones de trabajo y mejorar las condiciones de
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vida en la organizacion.

Recompensar a los talentos. Es importante premiar el desempeno de
las tareas de los empleados y premiar y estimular su trabajo en la empresa.

Evaluar su desempeino. Esta evaluacién permite la mejora continua de
los aspectos del capital humano e intelectual de todos en la organizacién.

4.3. Reclutamiento, seleccion, incorporacion

Se debe considerar que el proceso de adquisicién y seleccién de
talento es muy importante parala organizaciéon, ya que el impacto negativo
de contratar a la persona equivocada para un puesto determinado estd
directamente relacionado con la imposibilidad de alcanzar los objetivos
deseados de la organizacion e impedira el surgimiento de un elemento
con las capacidades y el potencial necesarios para contribuir al éxito de la
organizacién (Martinez et al., 2015).

Figura 6 Exito organizacional en torno al Sistema de Gestion de Talento
Humanos

Reclutamiento del

personal.
Planes de carrera Seleccion del
profesional. ﬁ personal.
Remuneracion y @ Contratacion del
Motivacion. personal.
Gestion del
desempefio.

Nota. Tomado de Martinez et al. (2015),
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Las organizaciones escogen a las personas que desean tener como
colaboradores y las personas escogen a las organizaciones donde quieren
trabajar, dar sus esfuerzos ycompetencias. Se trata de unaeleccién reciproca
que depende de innumerables factores y circunstancias. El reclutamiento
es divulgar en el mercado las oportunidades que la organizacién ofrece
a las personas que posean determinadas caracteristicas que esta desea. El
reclutamiento funciona como un puente entre el mercado de trabajo y la
organizacion.

Por otro lado, Chévez (2015) agrega que existen dos tipos de
reclutamiento: reclutamiento interno y reclutamiento externo.

Tabla 2 Tipos de reclutamiento

Interno Externo

«  Las vacantes son ocupadas por )
] »  Las vacantes y oportunidades son
empleados actuales o de tiempo . ]
L cubiertas por candidatos externos.
completo de la organizacién.

. ) +  Requiere contratar a personas ex-
+  Nuevas caracteristicas mejoradas y ) )
. ternas seleccionadas para cubrir las
traducidas.
vacantes.

+ La organizacién ofrece L ]
] «  La organizacién ofrece oportunida-
oportunidades de carrera a los .
des para candidatos externos.

empleados

Fuente Tomado de Chdvez (2015)

El éxito en las organizaciones es la calidad de las personas que
trabajan en ellas, quienes generan productividad, calidad y competitividad.
Sin personas, las organizaciones no funcionan. La competitividad de las
organizaciones depende de las competencias de las personas, el capital
humano de las empresas. La seleccién es el proceso de escoger al mejor
candidato para el puesto, bajo criterios de seleccién del perfil del puesto
disponible.
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Tabla 3 Identificacion de las caracteristicas personales del candidato

Ejecucién de la tarea misma . Inteligencia general.
. Atencién al detalle.
. Habilidades numéricas.
. Habilidad verbal.
. Habilidad espacial.
. Razonamiento inductivo y de-
ductivo
Interdependencia con otras tareas . Atencidn dispersa y amplia.
. Visién en conjunto.
. Facilidad para coordinar.
. Iniciativa propia.
Interdependencia con otras personas . Relaciones humanas.
. Habilidad interpersonal.
. Colaboracién y cooperacién.
. Cociente emocional.
. Liderazgo de personas.
. Facilidad para la comunicacién.
Interdependencia con la unidad o la . Conocimiento.
organizacién . Habilidad
. Juicio.
. Actitud.
. Competencias individuales

Fuente Tomado de Chdvez (2015).
4.4. Formacién y capacitacion

Formar a las personas no se trata solo de brindarles informacién
para que adquieran nuevos conocimientos, habilidades y destrezas; se trata
de darles los antecedentes para que aprendan nuevas actitudes, generen
ideas y conceptos, y cambien hdbitos y comportamientos para ser mas
efectivos en lo que hacen. La formacién desarrolla a las personas y por lo
tanto a las organizaciones.
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Los tiempos actuales requieren de nuevas organizaciones y personas
proactivas. La formacion de las personas se relaciones con la educacién,
la orientaciéon hacia el futuro y ofrece la oportunidad de mejorar su
desempefio y crecimiento humano.

Aprender a desarrollar cualidades en las personas que las preparen para
trabajarconmayoreficaciaycontribuirallogrodelasmetasorganizacionales.
El objetivo del aprendizaje es influir en el comportamiento de las personas
para aumentar su eficiencia y productividad.

Chévez (2015) menciona los pasos para identificar la necesidad de
capacitacién son:

a. Se debe cumplir con el inventario diagnéstico o académico.
b. Programa de formacién en construccion.
c. Aplicar programa de entrenamiento.
d. Evaluar los resultados del aprendizaje.
Asimismo, existen diversas técnicas de capacitacién como:
Lecturas. La persona tiene una posicién pasiva.
Instruccion programada. Sin la presencia de un instructor.

Capacitacion en clase. Formaciéon fuera del puesto de trabajo,
intervencién del instructor.

Capacitacion por computadora. Se hace uso de las TIC y la ayuda
multimedia (moodle).
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E-learning. Conocido también como “Web Based Training” (WBT).
Ofrece una amplia gama de soluciones y aumenta la productividad con el
aprendizaje electrénico innovar de manera virtual.

4.5. Fomento del talento y crecimiento organizativo

Las empresas de hoy deben adaptarse para eliminar las ineficiencias
al facilitar la creacidn y entrega eficiente y efectiva de activos intangibles
valiosos. Deben ser capaces de movilizar el poder de la razén, asi como el
trabajo y el capital. En otras palabras, son capaces de superar los desafios
organizacionales que enfrentan y asi crear una riqueza extraordinaria

(Brian & Joyce, 2007).

Las personas no son un factor mas en el proceso de produccién. El
énfasis en la gestion del talento hace que los recursos humanos sean un
componente critico del éxito de una organizacién. Cuando los talentos y
las ambiciones de un empleado coinciden con los requisitos del trabajo,
los empleados son mas productivos y estan personalmente satisfechos.

Van Dijk (2008) menciona que el enfoque holistico de la gestion del
talento humano se basa en el supuesto de que las organizaciones no solo
deben tener una vision clara de sus objetivos, sino mas precisamente una
estrategia que hara de este objetivo una realidad. Por lo tanto, la estructura
y los sistemas de la organizacién deben estar integrados y debe haber un
énfasis en el desarrollo de los empleados como recursos humanos.

Del mismo modo, el autor agrega que un enfoque integrado para la
gestion del talento de humano también permitira a los empleados definir
una trayectoria profesional clara, asi como identificar las iniciativas de
desarrollo que deben tomarse para ocupar un puesto especifico dentro de
la estructura organizativa.
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Para llevar a cabo las tareas del dia a dia, debe existir un ambiente
saludable en el que las personas puedan alcanzar su maximo potencial y
asi beneficiar a la empresa. La organizaciéon debe brindar este ambiente,
teniendo en cuenta no solo la seguridad fisica sino también la mental,
debe existir un espacio de convivencia donde la comunicacién debe darse
en todos los niveles de la organizacién con el fin de promover el desarrollo
de la organizacién.







APLICACION DE UN
PROYECTO DE MEJORA
CONTINUA EN EL CLIMA
INSTITUCIONAL EN UN
HOSPITAL

CAPITULO
V

5.1. Objetivo general

El objetivo general que se planted para este estudio de caso fue
determinar el efecto de la aplicacién del Proyecto de Mejora Continua
en el Clima Institucional del Hospital Geriatrico San José de la Policia
Nacional del Pert en Lima Metropolitana, periodo 2015 - 2016..

5.2. Objetivos especificos
Los objetivos especificos en este caso fueron:

a. Conocer el efecto de la aplicacion del Proyecto de Mejora Continua
en la cultura de la organizacién del Hospital Geridtrico San José de
la Policia Nacional del Pert en Lima Metropolitana, periodo 2015 -
2016.
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b. Establecer el efecto de la aplicacién del Proyecto de Mejora Continua
en la cultura de la organizacion del Hospital Geriatrico San José de
la Policia Nacional del Perd en Lima Metropolitana, periodo 2015 -
2016.

c. Determinar el efecto de la aplicacién del Proyecto de Mejora
Continua en la cultura de la organizacién del Hospital Geriatrico
San José de la Policia Nacional del Perti en Lima Metropolitana,
periodo 2015 - 2016.

5.3. Variables

)

Este estudio cont6 con las variables “Proyecto de Mejora Continua’
y “Clima Organizacional’.

La variable “Proyecto de Mejora Continua” es un método ampliamente
aceptado para utilizar cuatro pasos bien definidos para analizar y mejorar
los procesos. Estas son mejoras. Conjunto de acciones preventivas,
correctivas e innovadoras en los procesos de una organizacién que
agregan valor a los servicios. [LG22.1]Las etapas de la mejora continua de
la calidad son las siguientes:

a. Planificar.

b. Ejecutary hacer.
c. Verificar.

d. Actuar.

La otra variable fue “Clima Organizacional” y se refiere al ambiente interno
entre los miembros de la organizacién y estd intimamente relacionado con
el nivel de motivacién, por lo que sus aspectos internos llevan a despertar
diversos tipos de motivos favorables o desfavorables, percibidos como
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teniendo muchas caracteristicas en funcién de cémo cada participante
realiza sus transacciones en un entorno particular y en base a esa facilidad
comienza a percibirlas. [

5.4. Tipo y disenio de investigacion

El disefio utilizado es pre-experimental. Segin Hernindez et
al. (2010), un disenio de prueba previa para identificar grupos intactos.
Se define como un estudio que se realiza de manera intencional con la
manipulaciéon de la variable independiente, en este caso utilizando un
Proyecto de Mejora Continua.

El diseno del estudio fue pre-prueba, post-prueba, con ejecuciéon pre-
experimental. Este tipo de disefio es muy utilizado en la investigacién
social y es facil de interpretar. El disefio se basa en un grupo al que se le
aplica la variable independiente (intervencién o tratamiento).

Se tratd de una investigacién de tipo aplicada, esto permite analizar los
cambios en el clima organizacional que se han dado, evidencia de ello en el
prey post test del grupo, y es aplicable al personal del Hospital Geriatrico
San José de la Policia Nacional del Perti en el drea metropolitana de Lima
para esbozar el ambiente organizacional en el logro de sus metas.

El estudio se realizé6 a nivel explicativo-causal mediante el uso de
herramientas en dos momentos: pre-test y post-test. El objetivo de este
estudio es el andlisis cuantitativo.

5.5. Poblacion y muestra

La poblacién comprende 155 personas (especialistas, enfermeras y
otras del drea médica) del servicio de geriatria del Hospital San José de la
Policia Nacional del Perti, con 346 empleados en el periodo 2015 - 2016.
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Se realiz6 un muestreo aleatorio probabilistico simple con la férmula
comunmente aceptada para poblaciones inferiores a 100.000 para
determinar el tamafio de la muestra.

_ (p.9)Z°.N
(EE)’ (N-1)+ (p.g)Z°

Donde:

N = Es el tamanio de la muestra que se va a tomar en cuenta para el trabajo
de campo, es la variable que se desea determinar.

P y Q = Representan la probabilidad de la poblaciéon de estar o no
incluidos en la muestra. De acuerdo a la doctrina, cuando no se conoce
esta probabilidad por estudios estadisticos, se asume que P y Q tienen el
valor de 0.5 cada uno.

Z = Representa las unidades de desviacién estindar que en la curva normal
definen una probabilidad de error = 0.05, lo que equivale a un intervalo
de confianza del 95% en la estimacién de la muestra, por tanto, el valor Z
=1.96.

N =Eltotal dela poblacién. Este caso 155 personas, considerando solamente
aquellas que pueden facilitar informacién valiosa para la investigacion.

EE = Representa el error estindar de la estimacién, de acuerdo a la
doctrina, debe ser 9.99 % o menos. En este caso se ha tomado 5.00 %.
Sustituyendo:
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(0.5.0.5)(1.96)°. 155

(0.05)° (99)+ (0.5.0.5)(1.96)°
n = 50

5.6. Técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos

La técnica que se utilizé en la investigacion fue la encuesta, se
aplicé a los colaboradores seleccionados para recabar retroalimentacién
respecto al proyecto de mejora y su aplicacién en el ambito institucional
del Hospital Geriatrico San José de la Policia Nacional del Pert en el afio
2015 - 2016.

5.7. Validacion del instrumento

Después de adaptarse a la estructura y las preguntas formuladas
en la entrevista que se vera en el Anexo 1, fue validado por expertos que
evaluaron la capacidad del proyecto para medir la relevancia, claridad
y coherencia de cada dimensién variable. Como bien se menciona, las
pruebas de juicio de expertos esencialmente implican pedirles a varias
personas que emitan juicios sobre elementos, herramientas, materiales
de aprendizaje o sus opiniones sobre un aspecto en particular (Cabero y
Llorente, 2013).

5.8. Técnicas de procesamiento y analisis de datos

El anilisis estadistico se define para probar hipdtesis con un
enfoque en la descripcién, predicciéon y explicacién, con un enfoque
en datos medibles y observables. Debido a los datos cuantitativos, la
evaluacion es mis facil de entender.
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El analisis cuantitativo se realiz6 de acuerdo con la prueba estadistica
SPSS version 19 para ambiente Windows. Para comparar las medias de
los grupos antes y después de los ensayos, se utilizé la prueba estadistica
no paramétrica de Kruskal-Wallis o la prueba de rango ANOVA; con un
coeficiente alfa de 0.05 medido o contrastado con la hipétesis alternativa.
Los algoritmos serdn: entrada de datos, descripciéon de datos, matriz de
correlacién y andlisis de varianza, y los criterios seran el Proyecto de
Mejora Continua y su relaciéon con el clima institucional del Hospital
Gerontolégico San José de la Policia Nacional del Pert, 2015 - 2016.

5.9. Analisis descriptivo

Segun la encuesta utilizada, el 26 % de los encuestados son enfermeros, el

Tabla 4 Frecuencia de trabajadores segiin grupo ocupacional del Hospital
Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

Frecuencia Porcentaje Porce.ntaje Porcentaje
vélido acumulado

Médico 10 20.0 20.0 20.0
Enfermera 13 26.0 26.0 46.0
Obstetriz 4 8.0 8.0 54.0
Odontdlogo 2 4.0 4.0 58.0
Psicolégico 1 2.0 2.0 60.0
Nutricionista 1 2.0 2.0 62.0
Técnico admi- 9 18.0 18.0 80.0
nistrativo
Otros 10 20.0 20.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
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Figura 7 Frecuencia de trabajadores segiin grupo ocupacional del Hospital
Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

Grupo ocupacional

Porcentaje

20 % son médicos, el 20 % restante son profesiones no registradas, el 18 %
son técnicos administrativos, el 8% son parteras, el 4 % son odontdlogos,
el 2 % son psicélogos y el 2 % restante son nutricionistas.
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Tabla 5 Frecuencia de trabajadores segiin Puesto de Trabajo del Hospital
Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

Frecuencia | Porcentaje Porce.ntaje Porcentaje
vélido acumulado

Jefe de departamento 2 4.0 4.0 4.0
Jefe de servicio 8 16.0 16.0 20.0
Personal administra- 16 32.0 32.0 52.0
tivo
Personal asistencial 22 44.0 44.0 96.0
Personal de servicio 2 4.0 4.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 8 Frecuencia de trabajadores segiin Puesto de Trabajo del Hospital
Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

Puesto de trabajo

Porcentaje

departamento

T 1
Jefede  Jefe de servicio Personal

Puesto de trabajo

Personal
administrative  asistencial

Personal de
servicio
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De la encuesta utilizada, el 44 % es personal médico, el 32 % es personal
administrativo, el 16 % es jefe de servicio, el 4 % es jefe de departamento y
el 4% restante es personal de servicio.

Tabla 6 Frecuencia de trabajadores segiin Tiempo de servicio del Hospital

Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

. . Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
vélido acumulado
Menos de un afio 2 4.0 4.0 4.0
1 -4 afios 21 42.0 42.0 46.0
5 a mas 27 54.0 54.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 9 Frecuencia de trabajadores segiin Tiempo de servicio del Hospital
Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

Tiempo de servicio

Porcentaje

1- 4 afios

Tiempo de servicio
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La encuesta utilizada arrojé que el 54 % tiene 5 aios o mas de experiencia
laboral, el 42 % tiene de 1 a 4 anos de experiencia laboral y el 4 % tiene

menos de un afo.

Tabla 7 Frecuencia de Pre test Clima Institucional del Hospital Geridtrico San
José de la Policia Nacional del Perii — 2015

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
vélido acumulado
Malo 17 34.0 34.0 34.0
Regular 21 42.0 42.0 76.0
Bueno 12 24.0 24.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 10 Frecuencia de Pre test Clima Institucional del Hospital Geridtrico San
José de la Policia Nacional del Perii — 2015

Clima Institucional

Porcentaje

Regular
Clima Institucional
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De una encuesta de aplicacion, el 42 9% considera que el ambiente
institucional es normal, el 34 % lo considera malo y el 24 % lo considera

bueno.

Tabla 8 Frecuencia de Pre test Cultura de la Organizacion del Hospital
Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Malo 18 36.0 36.0 36.0
Regular 19 38.0 38.0 74.0
Bueno 13 26.0 26.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 11 Frecuencia de Pre test Cultura de la Organizacion del Hospital
Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

Cultura de la Organizacion.

Porcentaje

Regular

Cultura de la Organizacion.
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De la encuesta de la aplicaciéon, el 38 % considera que la cultura
organizacional es normal, el 36 % mala y el 26 % buena.

Tabla 9 Frecuencia de Pre test Disefio Organizacional del Hospital Geridtrico
San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

] ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Malo 20 40.0 40.0 40.0
Regular 19 38.0 38.0 78.0
Bueno 11 22.0 22.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 12 Frecuencia de Pre test Disefio Organizacional del Hospital Geridtrico
San José de la Policia Nacional del Perii — 2015

Disefio Organizacional,

Porcentaje

Disefio Organizacional.

Regular
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De una encuesta aplicada, el 40 % dijo que el disefio organizacional no
era bueno, el 38 % dijo que el disefio organizacional estaba bien y el 22 %

penso que era bueno.

Tabla 10 Frecuencia de Pre test Potencial Humano del Hospital Geridtrico San
José de la Policia Nacional del Perii — 2015

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Malo 19 38.0 38.0 38.0
Regular 19 38.0 38.0 76.0
Bueno 12 24.0 24.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 13 Frecuencia de Pre test Potencial Humano del Hospital Geridtrico San
José de la Policia Nacional del Perii — 2015

Disefio Organizacional.

Porcentaje

Disefie Organizacional.

Regutar
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De una encuesta aplicada, el 40 % dijo que el disefio organizacional no
era bueno, el 38 % dijo que el disefio organizacional estaba bien y el 22 %

pensé que era bueno.

Tabla 11 Frecuencia de Post test Clima Institucional del Hospital Geridtrico San
José de la Policia Nacional del Perii — 2016

) . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
vélido acumulado
Malo 3 6.0 6.0 6.0
Regular 20 40.0 40.0 46.0
Bueno 27 54.0 54.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 14 Frecuencia de Post test Clima Institucional del Hospital Geridtrico
San José de la Policia Nacional del Perii — 2016

Clima Institucional

Porcentaje

Clima Institucional
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Dela encuesta utilizada, el 54 % considera el ambiente institucional bueno,
el 40 % normal y el 6 % malo.

Tabla 12 Frecuencia de Post Test Cultura de la Organizacion del Hospital
Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2016

] ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Malo 1 2.0 2.0 2.0
Regular 17 34.0 34.0 36.0
Bueno 32 64.0 64.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 15 Frecuencia de Post Test Cultura de la Organizacion del Hospital
Geridtrico San José de la Policia Nacional del Perii — 2016

Cultura de la Organizacion.

Porcentaje

Reqguiar

Cultura de la Organizacion.

De la encuesta utilizada, el 64 % cree que la cultura de la organizacién es
buena, el 34 % cree que la cultura de la organizacién es normal y el 2 %

cree que es mala.
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Tabla 13 Frecuencia de Post Test Disefio Organizacional del Hospital Geridtrico
San José de la Policia Nacional del Perii — 2016

) . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Malo 1 2.0 2.0 2.0
Regular 17 34.0 34.0 36.0
Bueno 32 64.0 64.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 16 Frecuencia de Post Test Disefio Organizacional del Hospital Geridtrico
San José de la Policia Nacional del Peru — 2016

Diserio Organizacional.

Porcentaje

Regular

Disefio Organizacional.

En una encuesta aplicada, el 44 % piensa que el disefio organizacional es

bueno, el 28 % piensa que el disefio organizacional es popular y el 28 %

piensa que es malo.
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Tabla 14 Frecuencia de Post Test Potencial Humano del Hospital Geridtrico San
José de la Policia Nacional del Perii — 2016

) . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Malo 10 20.0 20.0 20.0
Regular 18 36.0 36.0 56.0
Bueno 22 44.0 44.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Figura 17 Frecuencia de Post Test Potencial Humano del Hospital Geridtrico San
José de la Policia Nacional del Perii — 2016

Potencial Humano

Porcentaje

Malo Regular Bueno
Potencial Humano

En la encuesta utilizada, el 44 % piensa que el potencial humano es bueno,
el 36 % piensa que el potencial humano es normal y el 20 % piensa que es
malo.
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5.10. Discusion de resultados

En el andlisis de la Figura 8, los grupos técnicos y administrativos
representaron el 18 %, los demads grupos profesionales el 20 % y el grupo
de enfermeria el 62 %. Se considerd el 38 % del personal administrativo.
Esto contrasta con la opinidn del experto en gestiéon hospitalaria Flores
(2010) de que debe haber un administrativo de cada cinco profesionales
médicos en las Normas de Planificacién y Evaluacién Hospitalaria. La
diferencia con esta tasa en los hospitales geriatricos puede deberse a la
falta de un CAP adecuado del PNP de la DIREJESAN.

En el grupo antes de la prueba de 2015, el 38 % piensa que la cultura
organizacional es correcta, y en el grupo después de la prueba de 2016, el
64 % piensa que la cultura organizacional es buena, lo que confirma que el
uso del proyecto de mejora continua mejoro significativamente la cultura
organizacional en el Hospital Geriatrico San José de la Policia Nacional
del Perq, 2015 - 2016.

Esto probablemente se deba a la cooperacién del personal con este
proyecto en este sentido, segun Daft (2005) la cooperacién es la
cohesién y satisfaccion de los empleados, en términos de cooperacion,
los empleados de cualquier organizacién también tienen un “sentido de
nosotros” y se identifican con el grupo. Los miembros trabajan juntos
en todos los departamentos y alinean el rendimiento con los objetivos
de la organizaciéon. Los empleados son simplemente mas cooperativos.
Sus trabajos los hacen mas satisfechos, en parte porque pueden hacer mas
cosas.

Con el 54% de los ex empleados, han vinculado su identidad, que,
segin Robbins (2004), define la identidad como el compromiso de la
organizacién con el estado que el empleado identifica con la organizacién
y sus objetivos. Alto compromiso con el trabajo significa identificacion
con lo que haces y alto compromiso organizacional significa identificacién
con la empresa para la que trabajas.
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De manera similar, la cultura organizacional, segin Daft (2005), cumple
dos funciones en las organizaciones: vincula a los miembros que saben
codmo interactuar entre si y ayuda a la organizacién a adaptarse al entorno
externo.

La integracién interna significa que los miembros desarrollan una
identidad colectiva y entienden cémo pueden trabajar juntos de manera
efectiva. Es la cultura la que guia las relaciones cotidianas en el lugar
de trabajo y determina cémo se comunican las personas dentro de una
organizacién, qué comportamientos son aceptables y como se distribuyen
el poder y el estatus.

También se cree que en el grupo pre-test, la gran mayoria, que representa
el 40 %, califica la estructura organizacional como débil, y en el grupo
post-test, el 44 % califica la estructura organizacional como buena, lo que
confirma que el uso del Proyecto de Mejora Continua mejord la estructura
organizacional del Hospital Geridtrico San José de la Policia Nacional del
Pert en 2015 - 2016.

Esto se debe a que el proyecto de mejora continua del disefio organizacional
aun estd en marcha y la estructura organizacional del hospital geriatrico
no estd bien definida y la relacién vertical debido a que el personal tiene
rangos militares, por lo que, segtin los autores, Herndndez et al. (2011),
la estructura organizacional se refiere a la division de responsabilidades,
deberes y funciones entre los empleados. Se utiliza para definir relaciones
decomunicaciénylineas deautoridad para diferentes niveles de empleados.
Esto a menudo se indica en organigramas y descripciones de puestos.

De manera similar, como una organizacién con cédigos de disciplina
policial, la estructura es vertical, por lo que la comunicacién fluye sin
problemas durante la implementacion de un proyecto de mejora continua,
manteniendo a los empleados informados, totalmente confiables y
empoderados por el proyecto para entregar resultados. Representa el
efecto vinculante, la comunicacién entre los supervisores y los empleados
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en general, haciendo que el trabajo en las obras funcione. Como explica
Robbins (2004), la comunicacién promueve la motivacion al explicar a los
empleados qué hacer, qué tan bien lo estan haciendo y qué se puede hacer
para mejorar el desempefio si no es éptimo superior.

Del mismo modo, Herndndez et al. (2011) agrega que se debe entender
la comunicacién como un proceso transversal para una organizaciéon
permite que esta se inserte en la politica institucional, no solo como un
instrumento. De esta manera, se crea una cultura organizacional, que
consiste en un conjunto de valores, creencias y puntos de vista compartidos
por los miembros de la organizacion.

La conexion debe ser permanente porque, segin Hernandez et al. (2011)
es de interés de todos los miembros de la organizacién. Esto evita serios
problemas causados por la falta de comunicacidn, sin ella sus empleados
ni siquiera sabran el objetivo y la cooperacién entre las personas no
serd posible porque las personas no podrian comunicar sus necesidades y
sentimientos.

El anilisis de las encuestas muestra que en el grupo pre-test, la gran
mayoria, el 38 %, considera que el potencial humano es verdadero, y en
el grupo pos-test, el 44 % cree que el potencial humano es bueno eso
afirma que la aplicacidn del proyecto de mejora continua ha potenciado el
potencial humano del Hospital Geriatrico San José de la Policia Nacional
del Pert en el 2015 - 2016.

La satisfacciéon con el ambiente de trabajo se puede salvar limitando el
progreso en la organizacién, para Robbins (2004) la innovacién es un tipo
especial de cambio, es una nueva idea aplicada al mundo para introducir
o mejorar un producto, proceso o servicio. Asi, toda innovacién conlleva
un cambio.
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Demanerasimilar, paraampliar el concepto derecompensa, Schermerhorn
et al. (2004) afirmaron que las recompensas basadas en el desempefio (con
las mismas condiciones) afectan el desempefio de un individuo.

Hernandezetal. (2011) afirman que las recompensas por el reconocimiento
son apropiadas e incluyen tanto la compensacién financiera (que una
organizacién paga a sus empleados) como la compensacién no financiera
(por ejemplo, promociones, posicién, titulo, prestigio, posicién en
la sociedad, oportunidades de desarrollo personal y reconocer sus
contribuciones).

Con base en lo anterior, se puede concluir que, en el Hospital Geriatrico
de la Policia Nacional del Pert, en el grupo de pre-test 2015, la gran
mayoria, que representa el 42 %, cree que el ambiente institucional se
basa en la aplicacién de la informacién para la Mejora Continua, que la
diferencia significativa de 0,000 es inferior a 0,05. Pues bien, en el grupo
post-test la gran mayoria, el 54 %, considera que el clima institucional es
bueno, teniendo en cuenta el estudio “Modelo de Intervencién de Clima
Organizacional en el Hospital de Yopal, Colombia”.

Cérdenas et al. (2009), quienes evaluaron la efectividad de un modelo de
intervencién del clima organizacional en el Hospital Yopal en Colombia.
Se realizaron los siguientes cinco pasos propuestos por el modelo:
Andlisis del problema, Sensibilizacidén, Crear y planificar estrategias a
nivel individual, transversal y organizacional, Implementar la estrategia,
y Evaluacién del proceso.

Se seleccioné un disefio de dos grupos, experimental y de control,
analizando si habia diferencias significativas en las medidas de los grupos;
mostrd la presencia de una diferencia significativa (p = 0,1) entre los
grupos experimental y control. Se encontré que la introduccién de este
modelo mejoré el ambiente organizacional de esta organizacion.
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5.11. Conclusiones y recomendaciones

Alrespecto, se concluye que el uso del Proyecto de Mejora Continua
tiene una relacién positiva y significativa, la encuesta utilizada arrojé que
en el grupo pretest el 42 % dijo que el ambiente institucional es correcto
y en el grupo post-test, El 54 % piensa que el ambiente institucional es
bueno, el nivel sigma de 0.000 es menor a 0.05. Se verificé que el uso de un
proyecto de mejora continua realmente mejoré el ambiente institucional
en el Hospital Geriatrico San José de la Policia Nacional del Pert en 2015
- 201e.

En esta encuesta de aplicacion se encontré que en el grupo pre-test el 38 %
opina que la cultura organizacional es correcta, y en el grupo post-test el
64 % opina que la cultura organizacional es buena, y la sigma es 0.000 por
debajo de 0.05, confirmando que el uso del proyecto de mejora continua
efectivamente mejord la cultura organizacional en el Hospital Geriatrico
San José de la Policia Nacional del Pert en 2015 - 2016.

Se encontré que el aspecto del disefio organizacional de la encuesta
utilizada fue que en el grupo antes de la prueba el 40 % opinaba que el disefio
organizacional era débil y en el grupo después de la prueba el 44 % decia
que el disefio organizacional era bueno, y el nivel sigma es satisfactorio de
0.039 menos de 0.05 lo que indica que la aplicacién del proyecto de mejora
continua realmente mejoré la estructura organizacional del Hospital
Geriatrico San José de la Policia Nacional del Pert en el 2015 - 2016.

En cuanto al aspecto del potencial humano, la encuesta utilizada mostré
que en el grupo antes del estudio, el 38 % creia que el potencial humano
eranormal y en el grupo después del estudio, el 44 % creia que el potencial
humano era bueno y nivel sigma es 0.017 menos que 0.05, demostrando
que la aplicacién del proyecto de mejora continua realmente potencio el
potencial humano del Hospital Geridtrico San José de la Policia Nacional
del Perti en el 2015 - 2016.
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Asimismo, para que una organizaciéon sea mis exitosa se debe distinguir
entre una mayor identificacion con su trabajo, lo que se traduce en
expresiones de compromiso entre los valores de los empleados y la cultura
organizacional, por eso me preocupo por desarrollar mi salud. Es de vital
importancia para la organizacién que el proyecto de mejora continua
sustente el Hospital Geriatrico San José de la Policia Nacional del Perti en
Lima Metropolitana para 2015 — 2016.

Es importante que la estructura de tareas, responsabilidades y relaciones
de poder dentro de la organizacién sea mas estrecha, ya que la estructura
organizacional responde al liderazgo formal del proceso de integracién de
personas, informacién y tecnologia, ayudando a mejorar la comunicaciéon
entre supervisores y personal, mejorar la Clima organizacional en el
Hospital Geriatrico San José de la Policia Nacional del Perd.

Recomendar la formacién del potencial humano para mejorar los procesos
de atencién para que los usuarios externos perciban a los trabajadores de la
salud como 6ptimos para brindar una atencién de alta calidad. La mejora
continua es una herramienta para crear una cultura de brindar servicios
de alta calidad a los usuarios y generar confianza y lealtad en las personas;
para 2016, se hizo hincapié en la opinién de que el servicio brindado fue
“« . » .
mayormente consistente”, por lo que el resultado es viable.







CAPITULO
\Y |

REFLEXIONES FINALES

A pesar de las malas tradiciones de comunicacién de los hospitales,
en los ultimos anos estas organizaciones han abogado cada vez mas por el
desarrollo de politicas de comunicacién organizacional que proporcionen
a las organizaciones una diferenciacion estratégica. Algunos hospitales se
han centrado en la responsabilidad social corporativa como elemento de
comunicacidn capaz de moldear la percepcion del hospital entre los grupos
deinterés, especialmente el personal del hospital, los pacientes ylos medios
de comunicacién. Sin embargo, el concepto general de responsabilidad
social corporativa presente en diferentes campos profesionales necesita
adaptarse mejor al entorno hospitalario.

Las organizaciones desarrollan estrategias para motivar a los empleados,
procurando siempre que sus resultados se traduzcan en crecimiento
organizacional a través de la dignificaciéon humana de los empleados
en su entorno empresarial. Sin embargo, en el dmbito de la gestiéon
organizacional, solian dedicarse tinicamente a evaluar el desempefio, no
a gestionarlo.
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Dehecho,lasorganizacionesmasinteligentes pueden coordinarycombinar
sus recursos tradicionales de formas nuevas y diferentes, creando un valor
diferenciado para sus clientes. Las acciones para crear, compartir y aplicar
conocimiento permiten soluciones mis flexibles y con mayor contraste de
ideas para la toma de decisiones estratégicas. Ademads, el acto de compartir
conocimientos entre la alta direccién conduce a decisiones que generan
una mayor participacién de los involucrados en su implementacién.

Lagestion del talento humano es de sumaimportanciaen las organizaciones
en general, porque estas personas son portadoras de conocimientos que
no pueden ser considerados fuera de contexto o independientes de las
personas como seres objeto social. La principal ventaja competitiva de las
empresas en el mundo globalizado del futuro sera su nivel de formacién y
gestion de los recursos humanos.

El desafio en el desarrollo de recursos humanos no es solo educar y
capacitar a los empleados en el conocimiento, sino también aclarar el
concepto autébnomo que existe en relacién con el término “talento” al

referirse especificamente a diferentes secciones que se pueden dividir en:
habilidades.

Es importante que las organizaciones, y especialmente el sector de
la salud, identifiquen y concienticen los elementos clave del entorno
organizacional para planificar y adoptar formas efectivas de influenciarlos
o gestionarlos paralograr un excelente entorno organizacional o ambiental
que proporcione oportuna, alta atencién de calidad y rentable hacia los
clientes y empleados.
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ANEXOS

ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Instrucciones Generales

Esta encuesta de opinién sobre la organizacion es absolutamente anénima,
no escriba su nombre, c6digo o cualquier otro tipo de identificacién ya
que se busca que usted responda con la mas amplia libertad y veracidad
posible. La encuesta estd dividida en 2 partes:

+ Parte [: Estd dedicada a la informacién de caracter general acerca de
su situacién actual como trabajador del Hospital Geridtrico San José
de la Policia Nacional del Perd en Lima Metropolitana. (Preguntas
lala4)

+ Parte II: Estd dedicada a medir la apreciacién que tiene Ud. como
trabajador acerca de las politicas empleadas en la organizacién.
(Pregunta 1 ala 30)
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Partel
INFORMACION GENERAL

FECHA:

Esta encuesta de opinién sobre la organizacién es absolutamente anénima,
no escriba

Establecimiento de salud donde trabaja:

Hospital Geriatrico San José de la Policia Nacional del Pert en Lima
Metropolitana.

En las siguientes preguntas marque la alternativa que mas se acerque a su
situacién actual como trabajador del Hospital Geriatrico San José de la
Policia Nacional del Perti en Lima Metropolitana.

1) ¢Cudl de las siguientes categorias describe mejor su puesto de
trabajo dentro de la organizacién?

a) Director b) Funcionario

c) Jefe de Departamento d) Jefe de servicio

e) Jefe de Establecimiento f) Personal Administrativo
g) Personal Asistencial h) Personal de Servicio

i) Otros (especifique)
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2) ¢A qué grupo ocupacional pertenece?
a) Médico b) Enfermeras c) Obstetriz
d) Odontédlogo e) Psic6logos f) Nutricionista
g) Trabajador Social h) Técnico de i) Técnico admi-
enfermeria/Aux. nistrativo

j) Otros (especifique)

3) ¢Cudl es su condicidon laboral en el Hospital Geriatrico San José de
la Policia Nacional del Pert en Lima Metropolitana?

a) Nombrado b) Contratado a plazo fijo

¢) Locacién de servicios d) Servicios

e) Otros (especifique)

4) ¢Cudl es su condicidon laboral en el Hospital Geriatrico San José de
la Policia Nacional del Pert en Lima Metropolitana?

a) Menos de 1 afio b) De 1 a 4 afios ¢) De 5 aflos a mas
5) ¢Cua es su tiempo de servicios en el actual puesto de trabajo?
Parte II

APRECIACIONES SOBRE SU CENTRO LABORAL

Esta encuesta de opinién sobre la organizacion es absolutamente anénima,
no escriba

A continuacién, tiene usted una lista de afirmaciones o puntos de vista
relacionados con el trabajo, cargo o puesto que usted desempeiia. Sirvase
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calificar cada una de las frases usando una escala de puntuacién del 1 al 5,
de tal manera que el puntaje que asigne denote su conformidad con lo que
ha declarado.

El puntaje y la clave de respuesta a cada afirmacidn se asignara de
acuerdo a la siguiente tabla:

CODIGO Estoy:

5 TOTALMENTE DE ACUERDO CON LA OPINION

4 MAYORMENTE DE ACUERDO CON LA OPINION

3 INDIFIRENTE A LA OPINION

2 POCAS VECES DE ACUERDO CON LA OPINION

1 TOTALMENTE EN DESACUERDO CON LA OPINION
Ejemplo:

En el cuadernillo encontrara:

Preg | ¢;QUE APRECIACION TIENE USTED DE SU CENTRO |PUNTAJE
LABORAL?

Trabajo Actual

1 Los objetivos y responsabilidades de mi puesto de trabajo | 5 x 3121

son claros, por tanto, sé lo que se espera de mi.

Comosemuestraenelejemplo,ustedpodramarcar4siestaMAYORMENTE
DE ACUERDO con que los objetivos y responsabilidades de su puesto de
trabajo son claros, por tanto, sabe lo que se espera de usted.
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UNIDAD DE CALIDAD DEL HOSPITAL GERIATRICO “SAN JOSE”
DE LA POLICIA NACIONAL DEL PERU

Encuesta : Personal del Hospital Geriatrico de la PNP.
Fecha
Objetivo
CODIGO Estoy:
5 TOTALMENTE DE ACUERDO CON LA OPINION
4 MAYORMENTE DE ACUERDO CON LA OPINION
3 INDIFIRENTE A LA OPINION
2 POCAS VECES DE ACUERDO CON LA OPINION
1 TOTALMENTE EN DESACUERDO CON LA OPINION
1) ¢A qué grupo ocupacional pertenece?
a) Médico b) Enfermeras c) Obstetriz
d) Odontélogo e) Psic6logos f) Nutricionista
g) Trabajador Social h) Técnico de i) Técnico admi-
enfermeria/Aux. nistrativo

j) Otros (especifique)
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2) ¢Cudl de las siguientes categorias describe mejor su puesto de
trabajo dentro de la organizacién?

a) Director b) Funcionario

c) Jefe de Departamento d) Jefe de servicio

e) Jefe de Establecimiento f) Personal Administrativo
g) Personal Asistencial h) Personal de Servicio

i) Otros (especifique)

3) ¢Cudl es su tiempo de servicios en el Hospital Geriatrico San José
de la Policia Nacional del Pert en Lima Metropolitana?

a) Menos de 1 afio b) De 1 a 4 afios c) De 5 aflos a mds
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Dimensién Indicador Enunciado 112

Ausencia de Con- | 1.- Puedo contar con
flicto y coopera- | mis compaiieros de
cién trabajo cuando los

necesito.

Ausencia de Con- | 2.- Las otras areas o
flicto y coopera- | servicios me ayudan

cién cuando las necesito.

Motivacién 3.- Recibo buen trato
en mi establecimiento
de salud.

Motivacién 4.- Mi centro de la-
bores me ofrece la
oportunidad de hacer

Cultura de la Orga- lo que mejor sé hacer.

nizacion Motivacién 5.- Mi jefe inmediato
se preocupa por crear
un ambiente laboral

agradable.

Identidad 6.- Estoy comprome-
tido con mi organiza-

cién de salud.

Identidad 7.- Me interesa el de-
sarrollo de mi organi-

zacién de salud.

Identidad 8.- Mi contribucién
juega un papel impor-

tante en el éxito de mi

organizacién de salud.
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Dimension Indicador Enunciado
Toma de decisio- | 9.- Mi jefe inmediato tra-
nes ta de obtener informacién
antes de tomar una deci-
sién.
Toma de decisio- | 10.- En mi organizacién
nes participo en la toma de
decisiones.
Remuneracién 11.- Mi salario y beneficios
son razonables.
Remuneracién 12.- Mi remuneraciéon es
adecuada en relacién con
el trabajo que realizd.
Estructura 13..- Las tareas que desem-
Disefio pefio corresponden a mi
. funcién
Organizacional
Estructura 14.- Conozco las tareas o

funciones especificas que
debo realizar en mi orga-

nizacion.

Comunicacién or-

ganizacional

15.- Mi jefe inmediato se
comunica regularmente
con los trabajadores para
recabar apreciaciones téc-
nicas o percepciones rela-

cionadas al trabajo.

Comunicacién or-

ganizacional

16.- Mi jefe inmediato me
comunica si estoy reali-
zando bien o mal mi tra-

bajo.
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Comunicacién | 17.- Presto atencion a
organizacional |los comunicados que

emiten mis jefes.
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Dimensién Indicador Enunciado 11213 (415

Innovacién 18.- La innovacidén es ca-
racteristica de nuestra or-

ganizacion.

Innovacién 19.- Mis companeros de
trabajo toman iniciativas
para la solucién de proble-

mas.

Innovacién 20.- Es facil para mis com-
pafieros de trabajo que sus
nuevas ideas sean conside-

radas.

Innovacién 21.- Mi institucidén es

flexible y se adapta bien a

Potencial .
los cambios.

Humano
Liderazgo 22.- Mi jefe estd disponi-

ble cuando se le necesita.

Liderazgo 23.- Nuestros directivos
contribuyen a crear con-
diciones adecuadas para el
progreso de mi organiza-

cién.

Recompensa 24.- Existen incenti-
vos laborales para que
yo trate de hacer me-
jor mi trabajo.

Recompensa 25.- Mi trabajo es evalua-

do en forma adecuada.
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Recompensa |26.- Los premios y
reconocimientos son
distribuidos en forma
justa.

Confort 27.- En términos ge-
nerales me siento sa-
tisfecho con mi am-
biente de trabajo.

Confort 28.- Lalimpieza de los
ambientes es adecua-
da.
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