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RESUMEN

Dado el crecimiento acelerado de Imagenes de Vida y Salud S.A.S. (IVS) como
empresa, donde en un periodo inferior a un afio se abrieron tres sedes de las cuatro
existentes en los ocho afos de operacion, ha generado mucha tension en el clima
organizacional. Esa es la razon de la realizacién de este trabajo: identificar las
variables que influyen en el clima de IVS y evaluar los aspectos mas importantes
gue impactan desde la percepcién de los colaboradores, ademas de proponer un
modelo de gestién humana para todos los empleados que apunten a la consecucion
de los intereses corporativos. Para llegar a los objetivos de esta investigacion se
realizd una revision general y precisa de la importancia del liderazgo en el clima
organizacional, se profundizé en los diferentes tipos de liderazgo descritos hasta el
momento y se mencionan los factores que influyen en el clima de una empresa, los
diferentes modelos, tipos y dimensiones, variables de importancia que definen como
se vive el dia a dia en una organizacion. Se utilizaron, por ultimo, dos encuestas
para medir el clima organizacional en IVS, las cuales evidencian la percepcién de
los colaboradores y plantea la base de trabajo para identificar las variables que
influyen en el clima de la empresa y con las cuales se establece un modelo de

gestion humana.

Palabras clave: liderazgo, clima organizacional, objetivos, talento humano, gestion,

recompensa, percepcion.



ABSTRACT

Given the accelerated growth of IMAGENES DE VIDA Y SALUD S.A.S. (IVS) as a
company, where three branches were opened in less than a year out of the four
existing in eight years of operation, it has generated a lot of tension in the
organizational climate. That is the reason for conducting this work: to identify the
variables that influence the climate of IVS and evaluate the most important aspects
that impact from the employees' perception, as well as proposing a human
management model for all employees that aims to achieve corporate interests. To
achieve the objectives of this research, a general and precise review was conducted
on the importance of leadership in the organizational climate, delving into the
different types of leadership described so far, and mentioning the factors that
influence the climate of a company, different models, types, and dimensions,
important variables that define how day-to-day life is experienced in an organization.
Finally, two surveys were used to measure the organizational climate in IVS, which
evidence employees' perception and provide the working basis for identifying
variables that influence the company's climate and establishing a human

management model.

Keywords: leadership, organizational climate, objectives, human talent,

management, reward, perception.



INTRODUCCION

El clima organizacional es y sera fundamental siempre en el dia a dia de las
empresas, y constituye un factor fundamental para el cumplimiento tanto de los
objetivos corporativos como de las expectativas e intereses individuales de los
colaboradores de una organizacion. Un clima organizacional estable y armonioso
seguramente llevara a la realizacion tanto del personal como del logro de los
objetivos 0 metas que se tracen a nivel de la compafia, en cambio, un clima
organizacional complejo o desequilibrado desencadenara dificultades en la
consecusion de los objetivos y generara un ambiente tenso e inadecuado. Un buen
clima influye en la productividad y en el sentimiento de las personas hacia la
empresa y hacia lo que hacen y, de igual manera, promueve la colaboracion entre

los empleados y los equipos de trabajo en pro de propositos comunes.

El sector salud presentara incondicionalmente una realidad particular para los
diferentes actores. Convivir permanentemente con la enfermedad, con la angustia
de una familia o de una persona, trae una carga emocional fuerte para las empresas
y los colaboradores. IVS, al ser un jugador importante en el ramo del diagndstico
por imagenes en la ciudad de Medellin, no es ajena a esta realidad, y en eso radica
el interés de desarrollar algunas actividades que ayuden a que la empresa logre el
equilibrio que siempre se busca: tener colaboradores felices, familias tranquilas y
alcanzar aquellas metas u objetivos trazados tanto por la junta directiva como por la

alta direccion de la organizacion.

Con este trabajo de grado titulado “Caracterizacion de las variables que intervienen
en el clima organizacional de IVS a partir de las percepciones de los colaboradores
para estructurar un modelo de gestion del talento humano que lleve al logro de los
objetivos corporativos” se busca presentar alternativas a la administracion de la
empresa, con la cual se pueda trabajar de forma adecuada aquellas variables que

se identifiguen como cruciales en el clima organizacional de la empresa IVS, con el



fin de potenciar acciones que hoy se trabajan y son valoradas de forma positiva por
los empleados. Adicionalmente, se pretende plantear alternativas para aquellas
variables que los colaboradrores consideran que no se trabajan de forma adecuada

y que es necesario abordarlas para lograr equilibrar el clima organizacional.

Se logra obtener al final de este trabajo y durante el desarrollo del mismo,
informacion valiosa para la empresa, con la intencion que se desarrolle en el tiempo,
un programa de gestion humana para los colaboradores y que se logre de forma

paralela, obtener las metas u objetivos corporativos.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

HISTORIA Y GENERALIDADES DE IVS

IVS es una institucion prestadora de servicios de salud (IPS) que tiene por objeto
social prestar servicios de salud, especificamente de ayudas diagndsticas, y cursa

actualmente el octavo afio de operacion.

La historia de IVS esta ligada a la Fundacion Colombiana de Cancerologia — Clinica
Vida. Clinica Vida es una institucion dedicada a la atencion del cancer desde hace
30 afios en la ciudad de Medellin, la cual contaba hasta el 2015 con sedes
ambulatorias Unicamente para la prestacion de sus servicios. En ese afio, estructura
su primera sede hospitalaria en el barrio Prado Centro con disponibilidad de 70

camas.

Por la complejidad de la sede hospitalaria, necesitaba por normatividad un servicio
de ayudas diagnésticas y en ese momento se estructura IVS como empresa para
centro de ayudas diagnodsticas de Clinica Vida. En diciembre de 2015 inicia
operaciones con servicios de resonancia magnética, tomografia, ecografia,
radiologia general, mamografia y radiologia intervencionista. Es de anotar que
aparte de Clinica Vida, IVS logré convenios con otras empresas del aseguramiento
y también de otros prestadores en la ciudad. Inicié operaciones en su totalidad en
el 2016, con un total de 9321 estudios, aproximadamente, y afio a afio fue

aumentando los estudios, de la siguiente manera:

e Afio 2016: 9321 estudios.

e Afio 2017: 27.637 estudios.

e Afio 2018: 43.800 estudios.

e Afio 2019: 57.019 estudios.

e Afo 2020: 44.669 estudios (afio COVID-19).



De esta manera, a finales del 2020 la junta directiva de la empresa toma la decision
de crecer fuera del centro de la ciudad y se construyd la segunda sede, la cual abri6
puertas a pacientes en diciembre del 2021 en el Centro Comercial Punto Clave, con
los siguientes servicios: tomografia, mamaografo digital, rayos X digital y 2 salas de
ecografia. El objetivo de esta nueva sede era poder acceder a otro segmento de
pacientes (polizas y prepagadas). De igual forma, durante finales del 2021 y
entendiendo las sefiales que daba el mercado, se tomo la decisién de construir la
tercera sede en el mismo centro comercial, la cual tendria el segundo resonador

magnético de la empresa. Esta abrio sus puertas en septiembre del 2022.

Y es en el afio 2022 cuando Clinica Vida, empresa a la cual esta ligada la historia
de IVS, adquiere la Clinica de la 80 (antes SaludCoop). En ese momento, IVS toma
la decision de estructurar la cuarta sede con los servicios de resonancia magnética,
tomografia, mamografia, radiologia general, radiologia intervencionista y ecografia.

En octubre del 2022 fue la inauguracion.

Asi, se consolidaron los estudios realizados en los afios siguientes equivalentes al
2021y 2022:

e Afo 2021: 58.785 estudios.
e Afo 2022: 87.003 estudios.

Por lo mencionado, IVS ha vivido un crecimiento en sus procesos y en sus equipos
de trabajo, que han sido acelerados y esto ha traido retos enormes en el rodaje dia
a dia de la empresa. Todos los procesos se han acomodado rapidamente a las
necesidades de la empresa, pero es claro que han crecido “estresados”; asi como
sus equipos de trabajo se han “enrocado” a tal punto que las labores entre areas se

dificulta considerablemente en los momentos que se requiere.



Al igual que ha aumentado el nimero de sedes de la empresa para responder a la
demanda de los estudios, hoy IVS cuenta con mas de 100 personas vinculadas y
con 41 prestadores de servicios (principalmente, médicos), nimero que, Si se
compara con el de hace algun tiempo (1,5 afios aproximadamente atras), ha crecido

de forma importante. El organigrama general se presenta a continuacion:

Grafico 1. Organigrama IVS (2023)
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Las areas de trabajo en IVS en el momento estdn compuestas de forma general de

la siguiente manera:

e Gerente (1)
e Director Administrativo y Financiero (1)
o Auxiliar de cartera (1)
o Auxiliar contable (1)
o Auxiliar de compras (1)
o Mensajero (1)
e Coordinador admisiones y facturacion (1)
o Auxiliar de admisiones (15)
o Auxiliar de facturacion (4)
o Analista de facturacion (2)
o Analistas de radicacion (1)
e Coordinador de Ing. Biomédica (1)
e Lider de sistemas de informacién (1)
e Coordinadora comercial (1)
e Coordinadora de desarrollo humano (1)
e Directora cientifica (1)
o Coordinacién de enfermeria (1)
= Enfermeras jefas (2)
e Camillero (1)
= Auxiliares de enfermeria (18)
o Coordinacién de calidad (1)
» Regente de farmacia (1)
» Auxiliar de almacén (1)
o Tecnodlogos en imagenes RX-TAC-MAMO (10)
o Tecndlogos en imagenes MR (5)
o Coordinacion de agendamiento (1)

» Auxiliar de agendamiento (22)
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o Lider de transcripcion (1)
= Auxiliar de transcripcion (4)
o Médicos radiélogos (1)

o Meédicos prestadores de servicios (41)

Con el detalle mencionado, los desafios como empresa se enfocan de forma
resumida en tener hoy cuatro sedes independientes (multisedes) y el crecimiento
importante en el numero de colaboradores, ambos factores dados en un periodo
muy corto. Esto ha originado el interés en este trabajo, ya que se percibe en varios

niveles de la empresa la afectacion al clima organizacional de IVS.

Gestion humana vs. IVS

Para Chiavenato (2009), "las organizaciones son auténticos seres vivos. Cuando

logran el éxito, tienden a crecer o, cuando menos, a sobrevivir' (p. 4).

Entender e identificar las variables que pueden influir en el ambiente laboral en las
organizaciones ha sido un reto para la mayoria de los lideres; independiente del tipo
de organizacion, esta demostrado que un clima organizacional “sano” contribuye y
se traduce en una mayor productividad, por ende, la basqueda de equilibrio y los

motivadores sera siempre un gran foco para los implicados.

Como se describe en la historia y generalidades de IVS, se observa un crecimiento
importante en un periodo corto, donde, a nivel de recurso humano, la empresa en
un lapso de aproximadamente 1,5 afios crecio su planta de personal de 35 personas
a mas de 100 y de 1 a 4 sedes asistenciales. La situacion descrita ha llevado a que

los procesos vayan creciendo, pero con un alto nivel de estrés y tension.

Dicha aceleracion en tan corto tiempo trajo contrataciones empiricas basadas en

percepciones y experiencias previas de colaboradores o personas cercanas a la
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empresa, sin definicién especifica de roles y funciones, lo cual ha desencadenado
trabas en los procesos, insatisfaccion del personal, ausencia de mediciones del
desempefio, promocidn de personas equivocadas, pérdida de identificaciéon de
talentos, alta rotacion y falta de sentido de pertenencia en tanto las personas se
sienten como un objeto meramente productivo, donde se les desconoce su potencial

y no se promueve el desarrollo individual y profesional.

También es importante valorar que el trabajo en el sector salud tiene una carga
emocional fuerte, y estar laborando permanentemente con la enfermedad siempre
sera un factor retador para todo el personal que interactia. Por tanto, es una
obligacion de la empresa brindar acompafiamiento adecuado para el bienestar de

todos.
Los puntos mencionados se pueden considerar importantes al momento de analizar

posibles causas del desequilibrio en el clima organizacional que en la empresa se

puede sentir por momentos.

13



JUSTIFICACION

El auge en corto tiempo de la empresa se considera un factor importante en lo que
se vive en cuanto al clima organizacional: un crecimiento “estresado” de los
diferentes procesos transferido a las relaciones interpersonales en todos los niveles

de la empresa.

La dificultad en la interaccién l6gicamente afecta la fluidez para lograr los objetivos
corporativos, pero cabe anotar que, en términos generales, la compaiiia alcanza
sus metas operativas y financieras, aun cuando se siente que el ambiente laboral
en muchas ocasiones no es el ideal. Esta situacion se percibe a nivel externo por
pacientes, proveedores y colaboradores en algunos momentos, siendo este el
mayor reto: conseguir un equilibrio para fortalecer los procesos y el cumplimiento

de nuestra misibn como compafia.

En consecuencia, se desea identificar aquellas variables que de una u otra forma
impactan el clima organizacional en IVS, con el fin de plantear un modelo de gestion
de talento para generar condiciones de ambiente laboral sano. Esto sera para la
empresa el punto de partida que permite caracterizar de primera mano, y de parte
de sus mismos colaboradores, aquellos temas que se consideren criticos y

motivadores principales del clima organizacional.

Poder realizar este trabajo tiene un interés principal en el bienestar de los
colaboradores en general de IVS, ya que llevara a que las diferentes areas
transmitan a los pacientes (usuarios) buenas formas en su proceso de atencion. Es
claro que el impacto en estos dos grupos de interés conduciran a que los objetivos
corporativos se potencialicen y sea tanto la empresa como sus accionistas

beneficiados con buen rendimiento y permanencia en el tiempo.

14



OBJETIVOS

GENERAL

Caracterizar el clima organizacional de IVS, a partir de la percepcion de las
personas que laboran en ella, con el fin de proponer un modelo de gestibn humana

gue contribuya al logro de los objetivos corporativos.

ESPECIFICOS

1. Identificar las variables que influyen en el clima organizacional, a partir de las

teorias existentes.

2. Evaluar los aspectos positivos y negativos del clima organizacional de IVS,

desde la percepcién de sus trabajadores.

3. Proponer un modelo de gestion humana a partir de los resultados obtenidos.

15



MARCO TEORICO

ANTECEDENTES

En el transcurso de este trabajo se referencid un estudio relacionado con el objeto
principal de la presenta investigacion. Fue realizado en Colombia en el afio 2009 y
se titula “Modelo de intervencién en clima organizacional” (Cardenas et al., 2009),
llevado a cabo en el Hospital de Yopal. En él tomaron relevancias variables como
estilo de direccion, crecimiento personal, modelo de gestion, nivel de trabajo,
relaciones interpersonales, comunicacion organizacional e imagen corporativa para
garantizar un buen clima organizacional. Esto fue certificado con la participacion de

110 trabajadores con diferentes metodologias de investigacion.

Consideramos relevante estos hallazgos, puesto que IVS se encuentra dentro del
mismo sector y cobra relevancia el andlisis de las variables que intervienen en el

clima organizacional para tomar decisiones en concreto.

LIDERAZGO

Toda comunidad u organizacion debe de contar siempre con un norte o un objetivo
claro a desarrollar, y sera esto lo que debe de mover todos los intereses de sus
integrantes en el dia a dia. Sera necesario que exista alguien que pueda llevar a la
consecucion de esos objetivos, alguien que siempre pueda mover las capacidades

de los involucrados y encausar hacia ese mismo fin definido.

Influir en las personas, tener la capacidad de llevar a que existan consensos, que
las relaciones interpersonales se celebren de forma adecuada, garantizar que cada
uno de los actores de una organizacién se sientan valorados y Utiles, velar porque

cada uno de los intereses individuales sean suplidos, y valorar la realidad particular

16



de cada uno y trascender hacia el respeto de ello, son factores que tienen que

predominar al asumir el rol de “lider”.

Al mismo tiempo, debe velar por el ambiente, que se mantengan siempre las buenas
formas, el respeto y la cordialidad. Tener la capacidad de guiar y acortar distancias
cuando la diferencia reine en un grupo o cuando la inconformidad prevalezca

deberan ser objetivos primordiales en un buen ejercicio de liderazgo.

Definiciones de liderazgo

Guiar personas y cumplir objetivos pueden constituir la sintesis mas comun que
enmarque la palabra “liderazgo”, pero la literatura nos relaciona otros conceptos que

enriquecen el significado y dan mayor profundidad.

Por ejemplo, Davis y Newstrom (1991) lo definen como “el proceso de motivar y
ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para alcanzar objetivos” (p. 234).
Algunas acepciones mas recientes sobre los afios 2000 pueden tener un foco mas
preciso sobre la capacidad de influir. Munch (2010) argumenta que se trata de “la
capacidad que posee una persona para influir y guiar a sus seguidores hacia la
consecucion de una vision, entendiendo esto como la forma en poder guiar hacia
un objetivo comun” (p 110). También conviene destacar el planteamiento de Yukl
(2002), similar a la definiciébn anterior: el proceso en que se influye sobre otras
personas con el proposito de lograr un objetivo. Al respecto, Northhouse (2004)
apunta que el liderazgo se da cuando un lider influye en otras personas para lograr

objetivos comunes.

Caracteristicas del lider
Un buen lider, dice la légica, es aquella persona que maneje equilibrios sanos entre
lo que piensa, dice y hace, pero para ello se deben tener algunas cualidades

especificas, pues importante lograr que las personas le crean y le sigan.
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Como lo plantea Munch (2010), entre las caracteristicas innatas esta tener un
conocimiento (técnico o tecnoldgico) fuerte del producto, sector o areas en que se
estd. De igual manera, se considera fundamental tener conocimientos
administrativos, entendiendo que es necesario bases fuertes al respecto para llevar
de forma adecuada lo relacionado con un mundo cambiante permanentemente y
guiar a seres humanos con la interpretacion de cada uno de sus comportamientos,

en confrontacidon con cada una de las realidades.

Es en el mismo libro, Munch (2010) expresa que, ademas de las caracteristicas

mencionadas, es necesario tener “competencias personales” como las siguientes:

e Vision

e Autocontrol

e Seguridad en si mismo
e Creatividad e iniciativa
e Sentido comun

e Actitud positiva

e Sinceridad, justicia y lealtad

Sobre finales de los afios 90 se realizaron algunos estudios sobre los rasgos de las
personalidades de los lideres, los cuales se pueden mencionar de forma sintetizada.
Con respecto al rasgo “extroversién”, se tiene que los lideres mas extrovertidos son
aquellos que tienen capacidades de liderar muy bien en ambientes sociales,
grupales o comunitarios (Costa y Mc Crae, 1998). De igual forma, Yukl (2002),
plantea que la “creatividad” es de aquellas cualidades que debe tener siempre un
buen lider, lo cual lleva a una buena efectividad. Con respecto a la
“responsabilidad”, Barrick y Mount (1991) plantean que las personas que la tienen
son persistentes y tenaces hacia el logro de los objetivos propuestos, lo que

normalmente las vuelve sumamente cumplidas. Una de las variables criticas y
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sensibles como caracteristicas de los lideres es el “neuroticismo”, y autores como
Bono y Judge (2004) dicen que aquellos lideres que son inestables emocionalmente
y negativos ante cualquier situacion son menos eficaces, por lo cual esta es una

variable contraria a la alta autoestima y la autoconfianza.

Tipos de liderazgo

Existen, de acuerdo con las fuentes revisadas, varios enfoques sobre los tipos o

estilos de liderazgo. Como lo menciona Osorno (2006), hay cuatro tipos de lideres:

e Ellider autocrata: solo informa.
e Ellider persuasivo: convence de sus decisiones.
e Ellider consultivo: abierto a la participacion en la toma de decisiones.

e Ellider participativo: los demas deciden, el solo modera y establece limites.

Evaluar cada uno en busqueda de una mejor forma realmente seria un error. Cada
uno de los tipos planteados puede ser efectivo de acuerdo con el ambiente que se
tenga o el tipo de organizacion. Los cuatro tipos tienen la diferencia en que los dos
primeros realmente llevan o se mueven en mayor capacidad de imposicion del lider,
mientras que los dos ultimos ponen a participar mas a las otras personas del equipo

y ayudan a que las decisiones se tomen en grupo.

De una forma mas profunda y mas estructurada, el grid gerencial determina define
los estilos de lidrerazgo en 5 predominantes. Entienden que existen dos factores
cruciales en el arte de liderar: los resultados o produccién, y otro relacionado con
los seres humanos que acompafian en la gestion y su preocupacion o atencién por

ellos.

Grafico 2. Grid gerencial
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Alto 9  Liderazgo 1.9 Liderazgo 9.9

Consideracion hacia las Consumacion del trabajo
necesidades de la gente. a través de la entrega de
8 Relaciones satisfactorias. la gente. La interdependencia
Ambiente y ritmo de trabajo de una meta en comin dentro
o 7 amistososy confortables. de la organizacién, origina
€ reladones de confianza
= y respeto.
S 6 Liderazgo 5.5
5 5e logra un desempeno adecuado
E‘ 5 de |a organizacidn balanceando
% las necesidades por producir con el
a mantenimiento de la moral de la gente
2 4 a un nivel satisfactorio.
[
u ]
a 3 Liderazgo 9.1
Liderazgo 1.1 Eficienda en el trabajo
El minimo esfuerzo para el resulta al mantener los
2 trabajo requerido es suficiente fa'_-‘mFES |'Il._ll'l‘lﬂr'ICI5 aun
para mantenerse como miembro nwel_quemterﬁemn lo
Bajo 1 de la organizacitn. menaos posible en el procesa.
1 2 3 4 =Y B 7 8 9
Bajo Preocupacidn por la produccién Alto

Fuente: Munch (2010).

Nota: el gréfico representa los diferentes estilos de liderazgos basados en la

preocupacion por la genta vs. la preocupacion por la produccion.

Como se muestra en el gréfico 2, los cinco tipos son los siguientes:

e Liderazgo 9.1:
o Se conoce como tipo autocratico.
o Lo que interesa es el resultado independientemente del todo.
o La preocupacion por las personas que rodean el proceso es minima.

o Todo se impone.

e Liderazgo 1.9:
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Se conoce como estilo paternalista.

Importa mucho mas las personas que los resultados.

Se piensa siempre en darle mucho mas a las personas
independientemente de los resultados que se puedan lograr.

No se tiene limites o dimension de los incentivos a los colaboradores.

e Liderazgo 1.1:

(©]

©)

Se conoce también como el estilo burdcrata.

Es aquel lider en el cual el compromiso es casi nulo.

No hay compromiso ni por los resultados o produccién y tampoco por
las personas que lo acompaiian.

Deja que las personas trabajen o actien como cada uno quieray como

les convenga.

e Liderazgo 5.5:

(@]

o

Es conocido también como el estilo demdcrata.

Es aquel lider que entrega beneficios a las personas contra resultados
obtenidos.

Siempre trata de negociar para solucionar conflictos.

Se promueve la produccion y la satisfaccién de las personas en nivel
promedio.

No siempre se logra maximo de produccion.

e Liderazgo 9.9:

(@]

Se puede considerar como el estilo ideal. Es el estilo que puede llevar
a la excelencia.

Promueve méaxima productividad o logro de objetivos, paralelo a la
busqueda y estructura de excelentes relacionas humanas en la

organizacion.
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o Se trabaja de forma simultanea las necesidades de la empresa con las

necesidades de cada una de las personas o grupos de colaboradores.

CLIMA ORGANIZACIONAL

Toma bastante importancia el estudio sobre este aspecto, ya que por mucho tiempo
se ha fortalecido el concepto de que la productividad de una organizacion y el logro
de objetivos corporativos se impacta de forma positiva si se tiene un buen clima
organizacional. Por el contrario, si el clima organizacional se deficiente, la
productividad no es la mejor o el ambiente entre los colaboradores se vuelve

bastante dificil en el dia a dia.

Es claro que variables como las condiciones de trabajo que se tienen en una
empresa para desarrollar el trabajo, el cdmo estdn en vida personal los
colaboradores, como actuan los lideres de las empresas y cOmo es su interaccion
y aceptacion con el resto de los colaboradores, como se desarrolla el trabajo en
equipo, como es la cohesién entre todos para lograr los objetivos comunes que
como empresa se traza, entre otros factores, son fundamentales y marcan la calidad

del clima organizacional.

Definiciones de clima organizacional

Varios autores relacionan de forma diferente los aspectos mas influyentes
relacionados con el clima organizacional. Mejia Echavarria (2019) enmarca los
diferentes conceptos en periodos como se muestran a continuacion: antes de los 50
se tienen definiciones como la de Mayo (1927) y Letwin et al. (1939), quienes
expresan el sentir de los colaboradores de una empresa es el rasgo de mayor
preponderancia en el clima organizacional. Durante los afios 50, autores como
Lewin (1951) plantea que el clima organizacional es influenciado por la parte

psicoldgica de cada individuo.
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Mas adelante, sobre los afios 60 autores como Halping y Crosft (1963) y Litwin y
Stringer (1968) profundizan en el impacto que tiene sobre el clima organizacional
las motivaciones, valores y creencias de las personas que hacen parte de la
empresa. Fueron estos ultimos los que apuntaron que el estilo de direccion al interior

de una empresa es clave en la percepcion del clima.

Durante los afios 70, Esneider y Hall (1972) expusieron que el clima organizacional
tiene que ver con la percepcion de la empresa hacia sus mismas formas de hacer
las cosas, politicas y procedimientos, y Dessler (1979) apunta que son las
percepciones que tiene cada persona sobre la empresa acerca de temas de
estructura, recompensa, consideracion, los que dan a entender cémo es el clima
organizacional. Brunet (1987) sobre los afios 80 quien plantea que este se define
sobre el como se siente el empleado frente a temas de liderazgo y su percepcion,
formas de castigo y reconocimientos, control y supervision entre otros. Y, durante
los afios 90, algunos autores plantearon que el clima organizacional radica en como
se sienten las personas. Chiavenato (1990) y Peird (1995) refieren que es una
percepcién subjetiva siempre del empleado sobre la realidad organizacional.
Recientemente, se pueden obtener algunos otros conceptos sobre los cuales hoy
se trabaja. Méndez (2006), Garcia et al. (2010), Hernandez et al. (2012) y Rambay
(2017) conciben que el clima es perceptible y es influenciado por conductas, valores

y variables en funcién de los individuos.

En el desarrollo de este trabajo también se encontraron algunas otras definiciones
complementarias en la estructura de tiempo similar. De acuerdo con lo expuesto por
Ramos (2012), sobre los afios 60, Tagiuri (1968) afirma que el clima organizacional
es una cualidad relativa del medio ambiente interno de una organizacion que la

experimenta sus miembros.
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En los afios 70, Campbell (1976) considera que el clima organizacional es causay
resultado de la estructura y de diferentes procesos que se generan en la
organizacion. En 1987 lo complementa Brunet (1987), quien define el clima
organizacional como las percepciones del ambiente organizacional determinado por

los valores, actitudes u opiniones de los empleados.

En los afios 90, Robbins (1990) argumenta que se trata de la personalidad de la
organizaciéon y se puede asimilar con la cultura, ya que engloba las tradiciones,
valores, costumbres y practicas. De igual forma, Chiavenato (1990) considera que
el clima organizacional es la atmdsfera de una organizacién. Y en la dltima parte de
los afios 90, Silva (1996) expone que se trata de una propiedad del individuo que
percibe la organizacion, mientas que Goncalves (1997) afirma que es un fenémeno

mediador entre la organizacion y las motivaciones de las personas.

Factores que influyen en el clima organizacional

Como en todo grupo social, habra variables que afecten la forma en que conviven
las personas, las herramientas con las que puedan contar para desarrollar una u
otra tarea, la manera en que se relacionan, el estilo utilizado por sus lideres para
llevar a cabo las funciones, el lenguaje, los modales. De la misma manera lo viven
las empresas: en ultimas, una organizacion se ve influenciada por cada una de esas

variables o conceptos.

Litwin y Stinger (1968) han referenciado nueve factores criticos para cualquier clima

organizacional, es decir, del comportamiento o trato de cada una de las variables:

e Estructura: hace referencia principalmente en el como es la relacion entre las
personas de acuerdo con el organigrama corporativo. Estructuras demasiado
complejas seguramente complican mucho mas la interaccion.

e Responsabilidad: apunta a la autonomia que tengan las personas para
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actuar, pero también la forma en que son supervisados juega un papel
fundamental.

Recompensa: siempre sera bueno tener claro qué se puede lograr o qué
puede pasar si se realiza bien alguna tarea o algun logro o, en su defecto,
cuales consecuencias traeria si los resultados son negativos.

Desafio: las personas siempre quieren saber cuales pueden ser los riesgos
en la realizaciéon de algunas tareas y siempre desean saber hasta donde
podran llegar y donde o en qué momento pueden ser mejores que los otros.
Relaciones: es fundamental para un clima organizacional éptimo el buen
trato, la cooperacion y el trabajo en equipo. Logicamente, haciendo sanos
equilibrios en cuanto a la exigencia.

Cooperacién: alude al trabajo en equipo, crucial al momento de tener un buen
o mal clima organizacional.

Estandares: es donde se indica que las metas 0 procesos estan
estructurados de forma tal que las personas lo puedan lograr, sin tener que
hacer esfuerzos sobrehumanos.

Conflicto: se vive cuando las personas involucradas tienen percepciones
diferentes y distantes ante cualquier situacion. Es fundamental, para tener un
buen clima, que esto tenga formas claras de llevar las diferencias.

Identidad: es cuando en doble via (empleado-empresa/empresa-empleado)
se sienten partes fundamentales y se tiene claridad que es necesario la

participacion de los dos para lograrlos. Refiere a sentido de pertenencia.

Dimensiones del clima organizacional

De acuerdo con lo revisado durante este trabajo, las dimensiones varian de acuerdo

con los estudios o intereses de los autores.

Exponemos, a continuacion, los autores y las dimensiones que cada uno de ellos

consideran que se deben de trabajar para tener un buen clima organizacional. Como
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lo plantea Sandoval Caraveo (2004) en su ensayo “Concepto y dimensiones del

clima organizacional”, es importante repasar las siguientes propuestas:

Likert (1967) define ocho dimensiones:

e Los métodos de mando: refiere a como en la organizacion se influye sobre
los demas; cdmo se materializa la autoridad jerarquica.

e Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: alude al como se motiva
a los colaboradores.

e Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: menciona que los
métodos o formas de comunicacion son vitales en un buen clima
organizacional.

e Las caracteristicas de los procesos de influencia: serd siempre importante
gue toda interaccion humana sea en buenos términos independientemente
de los niveles que estén involucrados.

e Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: deberan
garantizar, aquellas personas que revisten posiciones de liderazgo, que las
decisiones sean tomadas acertadamente y con fuentes correctas de
informacion.

e Las caracteristicas de los procesos de planificacion: para toda organizacion
sera siempre importante conocer cudl es la forma de analisis y revision de
los objetivos que se proponen.

e Las caracteristicas de los procesos de control: se debe tener claridad en
gué forma se hace el control de las areas o procesos en todo nivel de la
organizacion.

e Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: siempre se debe de
tener en cuenta que los objetivos propuestos sean claros y la forma para

llegar a ellos también.

Litwin y Stringer (1968) refieren seis dimensiones:
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e Estructura: es importante que todos sepan la estructura organizacional de la
empresay su rol.

e Responsabilidad individual: va ligado al grado de autonomia que sienten los
colaboradores.

e Remuneracion: tiene que ver con la sensacion que tienen los colaboradores
con la remuneracién que reciben.

e Riesgos y toma de decisiones: todos deben conocer como se pueden
desempefar ante cualquier situacion, sea positiva o negativa.

e Apoyo: es una variable fundamental relacionada con el trabajo en equipo;
es el como se sienten rodeados por sus compafieros ante cualquier
situacion.

e Tolerancia al conflicto: alude al grado que alguien puede manejar la

diferencia con el equipo de trabajo o con la organizacion.

Pritchard y Karasick (1973) desarrollaron en su instrumento la medicién de 11

dimensiones:

e Autonomia: refiere a lo que cada uno puede hacer de acuerdo con su rol y
asumir sus consecuencias.

e Conflicto y cooperacion: como es el trabajo en equipo y el apoyo de las otras
personas en diferentes casos.

e Relaciones sociales: de qué manera perciben las personas el ambiente social
de la empresa u organizacion.

e Estructura: es importante que todos conozcan las diferentes directrices de
forma oportuna en que se deben realizar las tareas o0 procesos.

e Remuneracion: esta relacionada con la percepcién de contraprestacion que
siente el empleado frente a su trabajo realizado.

¢ Rendimiento: asociado con lo que pasa cuando hay un trabajo bien hecho.
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e Motivacion: refiere a las acciones de la empresa para que sus empleados se
sientan siempre orientados al logro de objetivos.

e Estatus: relaciona como se sienten las personas con el organigrama o las
posiciones de todos los niveles de la empresa.

e Flexibilidad e innovacion: es la percepcion que tiene la gente sobre la
empresa en crear procesos o productos nuevos.

e Centralizacion de la toma de decisiones: se trata de tener claridad sobre la
forma en que la empresa toma las decisiones de acuerdo con su estructura
organizacional.

e Apoyo: es el acompafiamiento que sienten los colaboradores de parte de la

empresa o de sus diferentes niveles en situaciones complejas.

Bowers y Taylor (1972) estudiaron cinco grandes dimensiones para analizar el

clima organizacional:

e Apertura a los cambios tecnoldgicos: es importante para la gente cuan abierta
esta la empresa para mejorar tecnolégicamente procesos internos.

¢ Recursos humanos: se refiere a cOmo se sienten las personas acompafadas
por un departamento de talento humano en todos sus procesos o
necesidades.

e Comunicacion: es fundamental para sentirse incluido por parte de los
empleados. Hace referencia a la eficiencia de los canales que estén
dispuestos para ser escuchados.

e Motivacion: alude a la forma en que se motivan a los colaboradores a la hora
de hacer sus tareas o al momento de cumplir las metas u objetivos.

e Toma de decisiones: claridad sobre qué tipo de informacion es la que se

analiza para la toma de decisiones corporativas.

Brunet (2011) define cuatro dimensiones importantes para evaluar el clima
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organizacional:

Autonomia individual: grado de libertad que tiene cada una de las personas

para realizar tareas o hacer parte de algln proceso.

e Grado de estructura que impone el puesto: refiere a si las indicaciones para
realizar el trabajo o desempefiar el rol estan claras y bien informadas.

e Tipo de recompensa: cada uno siempre querra tener claridad de qué forma
puede escalar en la empresay qué puede obtener si el desempefio es bueno
y acorde con los intereses corporativos.

e Consideracion, agradecimiento y apoyo: resulta importante conocer y sentir

apoyo de todo tipo y reconocimiento al realizar funciones o participar en un

proceso.

De igual manera, Mejia-Chavarria (2019) menciona otras dimensiones de otros

autores como describimos a continuacion:

Lewin et al. (1939) enfatiza siete:

e Atmosfera social

e Conformidad

e Responsabilidad

¢ Normas de excelencia
e Recompensas

e Claridad organizacional

e Apoyo

Schneider y Hall (1972) proponen tres:

e Poder
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e Liderazgo

e Conflicto

Moos (1974) enmarca ocho:

e Compromiso
e Cohesion

e Apoyo

e Autonomia

e Organizacion
e Control

e Innovacién

e Comodidad

Y uno de los autores mas recientes, Patterson (2005), refiere 18 dimensiones:

e Bienestar de empleados
e Autonomia

e Participacion

e Comunicacién

e Entrenamiento

e Integracion

e Supervision

e Formalizacion

e Tradiciéon

¢ Flexibilidad

e Innovacion

e Foco en lo exterior

e Reflexion
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e Claridad
e Esfuerzo
e Eficiencia
e Calidad

e Retroalimentacion

Tipos de clima organizacional

De acuerdo con la teoria de Likert (1951), quien fue citado por Brunet (2007), se
clasifican los tipos de clima organizacional en dos: a) autoritario y b) participativo. Y
a su vez, describe de forma precisa cada uno de ellos con “sistemas”, como lo

exponemos a continuacion con sus principales caracteristicas:

Clima de tipo autoritario

e Sistema I: autoritarismo explotador:
o No hay confianza de la administracion hacia colaboradores.
o Decisiones y objetivos se definen en los niveles altos de la empresa.
o Reina el miedo y el castigo en el clima organizacional.
o Existe poca recompensa.
e Sistema II: autoritarismo paternalista:
o Hay cierta confianza de la direccion hacia empleados o
colaboradores.
o Algunas decisiones se toman en niveles inferiores.

o Recompensa y castigos son las formas de motivar.

Clima de tipo participativo

e Sistema lll: consultivo:
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Existe confianza de la direccion hacia los colaboradores.

Las decisiones estratégicas se toman en la parte alta de la
organizacion.

Se permite que en otros niveles se decida cémo aplicar o ejecutar las
decisiones estratégicas.

Hay mucha recompensa y poco castigo como motivacion.

Se trabaja mucho el prestigio y la estima de las personas.

e Sistema IV: participativo en grupo:

o

©)

La direccion tiene mucha confianza en todos los niveles.

Las decisiones se toman en los diferentes niveles de la empresa.

La comunicacion se realiza en todas las direcciones de la empresa
(vertical en ambos sentidos o lateral).

Elevada participacion de los empleados en todo lo corporativo.
Participacion de los empleados en la consecucion de los objetivos de

la empresa.

Con la descripcion de los diferentes tipos de clima organizacional que pueden

existir, se puede concluir que los sistemas | y Il refieren a estructuras

organizacionales burocraticas donde los empleados sienten un alto nivel de

insatisfaccion porque no son tenidos en cuenta. Los climas tipo Il y IV pueden

reflejar empresas mas dindmicas y abiertas, en los cuales el empleado se siente

incluido en todos los procesos y, por ende, presenta un nivel de satisfaccion alto.

Modelos de clima organizacional

Como referencia el articulo de Mejia-Chavarria (2019), los modelos de clima

organizacional mas representativos son los siguientes:

e Modelo de Katz y Kahn:
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o Elclima lo influye el lider que dirige.

o Se trabaja en grupo.

o Se logran resultados funcionales y satisfaccién de las personas.

e Modelo de Likert:

o El comportamiento de los empleados depende del comportamiento
de la alta direccion.

o El comportamiento de los empleados va de la mano de la percepcion
de las condiciones de la organizacion.

o Se considera que es una “reaccién” a una “percepcion”.

e Modelo de Litwin y Stringer:

o Plantean que las dimensiones descritas generan un ambiente, una
motivacién y unos comportamientos que traen consecuencias para la
organizacion.

e Modelo de Campbell et al.:

o El clima organizacional juega un papel importante en la conducta de
la empresa.

o Definen cuatro variables que impactan la eficacia directiva:

i. Diferencias individuales desarrolladas antes de seleccionar al
directivo para ejercer el puesto.
ii. Programas de entrenamiento desarrollo.
iii. Recompensas y motivadores otorgados por la organizacion.
iv. Situaciones ambientales.
e Modelo de Schneider y Hall:

o El comportamiento de un colaborador depende de la percepcion que

este tiene de la organizacion.
e Modelo de Robbins:

o El clima de una organizacion o su percepcion depende de la
interaccion factores internos y externos, y las formas de
relacionamiento de las personas.

e Modelo de Gibson y Colbs:
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o Elclima se puede ver afectado por la interaccion de variables como
conducta, estructura y proceso, y esto afecta el desempefio laboral.
e Modelo de Bris:
o Elclima es influenciado por la interaccion de variables o dimensiones
como participacion, confianza, comunicacion, motivacion, entre otras.
e Modelo de Evans:
o El clima organizacional de una empresa lo define las influencias

externas a la empresa.

Basados en la literatura y el foco en la medicion constante del clima organizacional,
se puede mapear concretamente el estado actual y definir las acciones a desarrollar,
teniendo claridad en que los cambios son constantes y las acciones a tomar
dinamicas segun el estado de la organizacion. Como lo deja claro Molina (2004): “El
concepto de clima organizacional es por tanto muy complejo, sensible y dindmico a

la vez” (p. 88).
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DISENO METODOLOGICO

Como lo mencionan Hernandez Sampieriy Mendoza Torres en su libro, Metodologia
de la investigacién (2018), existen tres tipos de enfoque en la investigacion:
cuantitativo, cualitativo y mixto. Estos dependen del planteamiento en el problema
y el objeto del estudio. A continuacion, se presentan las principales caracteristicas

de cada uno de los enfoques:

ENFOQUE CUANTITATIVO

Estd enmarcado en modelos matematicos y analisis numéricos, es el enfoque ideal
cuando el objetivo es estimar magnitudes u ocurrencia de eventos y probar
hipotesis. Como fases del enfoque cualitativo, se puede resumir en el siguiente

esquema:

Grafico 3. Proceso cuantitativo

Fase1 Fase 2 Fase 3 Fased Fase s
Revision de la Elaboracién de
Planteamlento literatura y desarrollo Visualizaclon del hipotesis
Idea — — v —  alcancedel — I v
del problema del marco o estudio definicién de
perspeciiva tedrica : varlables
Elaboracion del Definicién y Desarrolio del
reporte de — Analisis de los be— Recoleccidn de los — T LGEE b— disefio de
datos datos
resultados muestra Investigaclén
Fase 10 Fase 9 Fase 8 Fase 7 Fase 6

Fuente: Hernandez Sampieri y Mendoza Torres (2018).

Se pueden describir las siguientes caracteristicas que hacen parte o complementan

las fases descritas en el cuadro anterior:
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Se plantea el problema a investigar de forma especifica.

Se construye el marco tedérico sobre el problema a investigar.

Se define una o varias hipétesis (suposiciones) con investigaciones
anteriores. Si los resultados son congruentes, aporta mayor evidencia. Si son
contrarios o refutan, se descartan y se buscan mas explicaciones y nuevas
hipotesis.

Los datos numéricos se recolectan de acuerdo con procedimientos
estandarizados.

Los datos numéricos son analizados con datos estadisticos.

Se trata de alcanzar el mayor control para lograr que explicaciones distintas
a la hipétesis se desechen, se excluya la incertidumbre y se minimice el error.
Se interpretan los resultados con relacion a las suposiciones (hipoétesis) y
estudios previos.

Se establece discusion sobre los resultados y cémo encajan en el

conocimiento existente.

ENFOQUE CUALITATIVO

En este tipo de enfoque el investigador inicia revisando estudios previos y los

hechos de manera simultanea, se plantea un problema, pero no tan especifico. A

medida que se va avanzando en la investigacion, se van generando preguntas y se

van analizando datos. En este tipo de investigacion, las preguntas se pueden dar

antes, durante o después de la recoleccion de datos, lo cual vuelve este enfoque

dinamico.

Se utiliza para comprender situaciones de quiénes las viven, con la intencion de

buscar patrones o diferencias en las experiencias de estos y tratar de interpretar los

resultados. En el siguiente diagrama se resume las diferentes fases del enfoque

cualitativo.
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Grafico 4. Proceso cualitativo

Fase 1 Fase 2 Fase 3a

Inmersién en el

——————
e . Planteamiento campo
del problema

Fase 3b

Inmersién en el

Fase 9 campo Fase 4

Elaboracién del Concepcion del
reporte de disefio o abordaje
resultados ju Literatura existente principal del

(marco de referencia) estudio

Definicién de la
Interpretacién de . ; Analisis de los Recoleccion " : muestra Iniclal del
resultados datos de los datos estudio y acceso a
esta
Fase 8 Fase 7 Fase 6 Fase 5

Fuente: Herndndez Sampieri y Mendoza Torres (2018).

De forma complementaria, se describen las siguientes caracteristicas:

e Se define un problema de investigacion. Se definen planteamientos, pero no
tan delimitados como en el enfoque cuantitativo.
e Durante esta ruta o enfoque predomina mas la l6gica, se va de lo particular
a lo general. Primero, se explora y se describen hechos, y luego se genera
teoria.
e Todo el proceso de preguntas es flexible. El propésito es reconstruir la
realidad.
e No se prueban hipotesis, se van redefiniendo durante el proceso y son el
resultado.
e Estudia alas personas (0 animales) y sus expresiones. No hay manipulacion
de la realidad.

e Es interpretativa, tanto desde el punto de vista del investigador como de los
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investigados.

e Recopila informacion sobre percepciones, emociones, prioridades, vivencias,
significados y cualidades, y a partir de alli se construye el conocimiento.

e Los datos recogidos son de caracter narrativo y se utilizan de forma flexible
de acuerdo con las necesidades del estudio.

e Se producen datos que generan descripciones.

e Se extrae el significado de los datos, pero no es necesario reducirlo a
nuameros.

e No pretende replicar en las investigaciones o resultados. Pretende

contextualizar los descubrimientos.

ENFOQUE MIXTO

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos que implican la
recoleccion y el analisis de datos tanto cuantitativos como cualitativos, asi como su
integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias (Hernandez Sampieri y
Mendoza Torres, 2018).

Los enfoques mixtos pueden implementarse de acuerdo con diversas secuencias.
A veces lo cuantitativo precede a lo cualitativo; en otras ocasiones, lo cualitativo es
primero, o se puede desarrollar de forma simultdnea durante toda la investigacion.

SUJETOS PARTICIPANTES

Como lo referencia Hernandez Sampieri y Mendoza Torres (2018), hay cuatro

factores que interfieren para definir el tamafio de la muestra:

e Capacidad operativa de recoleccion y analisis.

e Entendimiento del fenédmeno.
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e EIl hecho de que la nueva informacion o datos que se agreguen ya no
produzcan o aporten conocimientos novedosos o adicionales.

e La naturaleza del fendmeno bajo analisis.

Como explica Neuman (1994), en la indagacion cualitativa el tamafio de muestra no
se fija antes de iniciar la investigacion, sino que se establece un tipo de unidad de
muestreo y a veces se perfila un nimero aproximado de casos. La decision del
numero de casos que conforme la muestra es del investigador de acuerdo con sus

expectativas o con la informacién que tenga a su mano.

Sin embargo, a continuacion, se presenta cierta recomendacion sobre los tamafios

de las muestras en los estudios cualitativos segun varios autores:

Gréfico 5. Comparacién entre las rutas cuantitativa y cualitativa en sus

fundamentos e implementacion

Etnografico cultural Una comunidad o grupo cultural, 30-50 casos que lo conformen.
Sl es menor el grupo, Inclulr a todos los Individuos o el mayor
namero posible

Etnografico basico Doce participantes homogéneos
Sl la unidad de anslisis es observaciones, 100-200 unidades

Fenomenoldglco Dilez casos

Teoria fundamentada, entrevistas o De 20 a 30 casos
personas bajo observacldn.

Historla de vida famillar Toda la famillia, cada miembro es un caso

Blografia El sujeto de estudio (sl vive) y el mayor numero de personas vin-
culadas a &l, Incluyendo criticos

Estudio de casos De sels a 10. 51 son en profundidad, tres a cinco

Grupos de enfogue Slete a 10 casos por grupo, al menos un grupo por tipo de pobla-
clén. 51 el grupo es menor, Inclulr a todos los Individuos o el mayor
numero posible. Para generar teorfa, tres a sels grupos

Fuente: Herndndez Sampieri y Mendoza Torres (2018).
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Igualmente, Hernandez Sampieri y Mendoza Torres (2018) menciona que en este
tipo de investigaciones (cualitativas) el tamafio de la muestra no es importante o no
es lo primordial, ya que lo desea el investigador es tratar de explicar o profundizar

en fendbmenos.

Basados en este principio, se describe a continuacion las muestras que se tomaron
en las herramientas de medicion del clima organizacional para IVS, donde, aunque
no se tenia un numero especifico o tamafio de muestra a realizar, se queria que
participara la mayor cantidad de personas posibles, con la intencién de garantizar
gue todas las areas de la empresa estuvieran presentes en las mediciones. Con
esto, se tuvo un énfasis cualitativo que nos permitié identificar las variables que

influyen en el clima organizacional de IVS.

Muestra #1 (encuesta # 1)

La encuesta #1 fue enviada en formulario electrénico al 100% de los colaboradores
de la empresa IVS, incluyendo personal vinculado en todos los niveles o funciones
y personal contratado por prestacion de servicios. En esta medicion participaron 89
personas de un total de 141 colaboradores (63.12%), de los cuales, 45 personas
correspondian a area administrativa y 44 a area asistencial. Fueron 67 mujeres y 22

hombres.

Muestra #2 (encuesta #2)

La encuesta #2 fue enviada en formulario electrénico al 100% de los colaboradores
de la empresa IVS, incluyendo personal vinculado en todos los niveles o funciones

y personal contratado por prestacion de servicios. En esta medicion participaron 97

personas de un total de 141 colaboradores (68.79%). En esta encuesta se
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identificaron los participantes por areas, donde la participacion de cada una fue la

siguiente:

¢ Admisiones y facturacion: 20

e Administracion contabilidad y finanzas: 6
e Agendamiento: 14

e Almacén y regente de farmacia: 1

e Atencion al usuario: 2

e Calidad: 1

e Comercial: 1

e Enfermeria: 13

e Médicos: 15

e Soporte: 1

e Tecndblogos en imagenes diagndsticas: 17

e Transcripcion: 6

De esto se concluye que en la parte asistencial se tuvo un total de 45 personas y,

en la parte administrativa, 52 participantes.

DESCRIPCION DE LAS HERRAMIENTAS DE MEDICION

Encuesta #1. Instrumento de percepcion del clima organizacional y tipo de

liderazgo (trabajadores)

Género: () Masculino () Femenino

Area donde labora: () Médica () Asistencial () Administrativa

Coloque una X al niimero que corresponda segln la opcién que escoja: 1= en muy poca medida 2= en poca medida 3=en
alguna medida 4= en gran medida 5= en muy gran medida

1.- Su jefe le da libertad para hablar con él.

2.- Su jefe realmente comprende sus problemas
de trabajo.

3.- Su jefe le da confianza para que usted le
informe sobre los asuntos que no funcionan en
su trabajo.
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4.- Su jefe le facilita las cosas para que usted
haga bien su trabajo.

5.- Su jefe expresa confianza en sus habilidades
laborales.

6.- Su jefe le anima a entregarle informacion,
aun cuando sean malas noticias.

7.- Su jefe le hace sentir que lo que usted le dice
es importante.

8.- Su jefe tolera las discusiones.

9.- Su jefe escuchay considera todos los puntos
de vista.

10.- Su jefe tiene en mente los intereses de los
trabajadores al tomar decisiones.

11.- Su jefe es competente como gerente.

12.- Su jefe le escucha cuando usted le
comunica que hay algo que le molesta.

13.- No hay problema cuando usted dice lo que
realmente piensa a su jefe.

14.- Su jefe es honesto y franco con usted.

15.- Puede expresar sus frustraciones en el
trabajo a su jefe

16- Puede expresar a su jefe lo que piensa
sobre la manera en que dirige al grupo.

17.- Se siente en libertad de decirle a su jefe
gue no esta de acuerdo con él.

18.- Se siente seguro al hacer saber a su jefe
las malas noticias, sin temor a represalias de su
parte.

19.- Su jefe le entiende.

20.- Usted realmente entiende a su jefe.

21.- La gente en esta institucion dice lo que
piensa.

22.- El jefe dice lo que piensa.

23.- Las personas en esta institucion son
incentivadas a ser realmente abiertas y
honestas entre ellas.

24.- En esta institucion las personas
intercambian libremente informaciones y
opiniones.

25.- Conoce los objetivos y metas de su
institucion.

26.- Es periédicamente informado por parte de
la gerencia acerca de cémo se estan logrando
estos objetivos y metas.

27.- Lainstitucion reconoce y premia cuando el
trabajo esta bien hecho.

28.- El jefe le entrega el tipo de informacion que
usted realmente necesita.

29.- Recibe informacién de diversas fuentes
como reuniones y publicaciones.

30.- Estas fuentes de informacion le parecen
adecuadas, aunque no existan.

31.- Confia en los esfuerzos de la
administracion para mantener a los empleados

42




informados sobre los logros de la institucién,
tales como ganancias, éxito en la competitividad
0 planes de crecimiento.

32.- Es informado con anticipacion de los
cambios que afectaran su trabajo.

33.- Esta satisfecho con las explicaciones
recibidas de la gerencia acerca de por qué las
cosas se estan haciendo de la manera que se
estan haciendo.

34.- Las labores que usted debe desempefiar en
su trabajo estan especificadas en un lenguaje
claro.

35.- Es realmente franco y honesto con su jefe.

36.- Es realmente franco con sus compafieros
de trabajo.

37.- Se siente en libertad para expresar a su jefe
las cosas no le gustan de su trabajo.

38.- Sus opiniones influyen en las decisiones
diarias que se toman en el trabajo.

39.- Su jefe le permite participar en la
planificacién de su propio trabajo.

40.- Los integrantes de su institucion estan en
condiciones de establecer sus propias metas y
objetivos.

41.- Cree en la informacién que recibe de su
superior.

42.- Cree en la informacién que recibe de sus
compafieros de trabajo.

43.- Usted valora el trabajo de sus compafieros
de area y/o departamento.

44.- Usted valora el trabajo de los empleados de
otros departamentos.

45.- El comportamiento de su jefe influye
negativamente en la relacion que usted tiene
con los miembros de la institucion.

46.- En el interior de su grupo de trabajo existe
confianza y apoyo mutuo.

47 .- Entre quienes trabajan en la organizacion
se acepta a todos sus integrantes tal cual son.

48.- La relacion con su grupo de trabajo
sobrepasa lo meramente laboral.

49.- Usted se siente en igualdad de condiciones
que el resto de sus comparieros.

50.- El ambiente laboral que vive dentro de la
institucién afecta negativamente a su relacién
familiar y/o personal.

Como se puede observar, consta de 50 preguntas, las cuales tienen como foco

principal tener informacion respecto a los lideres o jefes de la empresa.
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Encuesta #2. Cuestionario de Litwin y Stringer

TOTALMENTE DE
ACUERDO

DERCUERDO

EN@DESACUERDO

TOTALMENTE
DESACUERDO

EN

1. En esta empresa los trabajos estan bien definidos y
organizados.

2. En esta empresa no siempre esta claro quién debe
tomaras@lecisiones.

3. Esta empresa se preocupa de que yo tenga claro su
funcionamiento, en quienes recae la autoridad y
cualesBonfasareasF&esponsabilidadesde@adaiino.

4. En esta empresa no es necesario permiso para
hacer@adalosa.

5. Las ideas nuevas no se toman mucho en cuenta,
debido a que existen demasiadas reglas, detalles|
administrativos®@ramites@ue@umplir.

6. A veces trabajamos en forma desorganizada y sin
planificacion.

7. En algunas de las labores en que me he
desempefiado, no he sabido exactamente quién era
miefe.

8. Quienes dirigen esta empresa prefieren reunir a las
personas mas apropiadas para hacer un trabajo,
aunque esto signifique cambiarlas de sus puestos
habituales.

9. En esta empresa hay poca confianza en la
responsabilidadindividual@espectoilel®rabajo.

10.Quienes dirigen esta empresa prefieren que si uno
esta haciendo bien las cosas, siga adelante con
confianza@n®ez@le®onsultarlo@odoRonllos.

11. En esta empresa los jefes dan las indicaciones
generales de lo que se debe hacer y se le deja al
personal la responsabilidad sobre el trabajo
especifico.

12.Para que un trabajo quede bien es necesario que
seathecho®onGudacia,@esponsabilidad@@niciativa.

13. Cuando se nos presentan problemas en el trabajo
debemos resolverlos por si solos y no recurrir|
necesariamente@dosFefes.

14. Es comun en esta empresa que los errores sean
superados@dloRon@isculpas.

15. Uno de los problemas que tenemos es que la
gentefhosumeBus@esponsabilidades@n@I@rabajo.

16. En esta empresa los que se desempefian mejor en
su trabajo pueden llegar a ocupar los mejores,
puestos.

17. En esta empresa existe mayor preocupacion por
destacar@I@rabajoienthecho®juefquel@nalthecho.

18.En esta empresa mientras mejor sea el trabajo que
[h Enejor@sEIFeconocimiento@ueBeecibe.

19. En esta empresa existe una tendencia a ser mas
negativo®juelositivo.

20. En esta empresa no hay recompensa ni
reconocimientoBor@I&rabajoiienthecho.

21.EnRsta@mpresados@rroresBon@ancionados.

22. En esta empresa se trabaja en forma lenta pero
segura@Bin@iesgos.

23. Esta empresa se ha desarrollado porque se
arriesgo@uandofuéthecesario.

24, En este empresa la toma de decisiones se hace en
forma@autelosa@aralcanzardosdines@ropuestos.

25.La direccion de nuestra empresa esta dispuesta a

correros@iesgos@e@inatbuenaliniciativa.
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26.Para que esta empresa sea superior a otras, a
vecesthay@ueorrer@randes@iesgos.

27. Entre el personal de esta empresa predomina un
ambiente@e@mistad.

28. Esta empresa se caracteriza por un ambiente
cémodoFelajado.

29.En esta empresa cuesta mucho llegar a tener
amigos.

30.En esta empresa la mayoria de las personas es
indiferentefhaciados@emas.

31.En esta empresa existen buenas relaciones
humanas@ntreda@dministracion®@I@ersonal.

32. En esta empresa los jefes son poco comprensivos
cuandoBeEomete@in&rror.

33. En esta empresa la administracién se esfuerza por
conocerfas@spiraciones@eadaiino.

34. En esta empresa no existe mucha confianza entre
superior®®ubordinado.

35. La administracién de nuestra empresa muestra
interés por las personas, por sus problemas e
inquietudes.

36. En esta empresa cuando tengo que hacer un
trabajo dificil, puedo contar con la ayuda de mi jefey
denis@omparfieros.

37. En esta empresa, se nos exige un rendimiento
muylto@®nGhuestro®rabajo.

38. Para la administracidon de esta empresa toda tarea
puedeBer@nejorthecha.

39. En esta empresa la administracién continuamente
insiste en que mejoremos nuestro trabajo individual y
enErupo.

40. Esta empresa mejorard el rendimiento por si sola
cuandofosrabajadores@stén@ontentos.

41. En esta empresa se valoran mas las caracteristicas
personales del trabajador que su rendimiento en el
trabajo.

42. En esta empresa las personas parecen darle
muchamportanciailthecho@lefhacerbienBu®rabajo.

43. En esta empresa, la mejor manera de causar una
buena impresion es evitar las discusiones y los
desacuerdos..

44, La direccidn estima que las discrepancias entre las
distintas secciones y personas pueden ser Utiles para
la@mpresa.

45.En esta empresa se nos alienta para que digamos
lo@jueBensamos,Bunqueistemos@n@esacuerdo@on]
nuestrosiefes.

46. En esta empresa no se toman en cuenta las
distintas@®piniones@aralilegar@@inacuerdo.

47. Las personas estan satisfechas de estar en esta
empresa.

48.Siento que pertenezco a un grupo de trabajo que
funcionalbien.

49.MHasta@londeFone@oyRuentaRxistedealtadihaciall
la@mpresa.

50. En esta empresa la mayoria de las personas estan
mas@preocupadas@leBusipropiosntereses.
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El cuestionario de Litwin y Stringer consta de 50 preguntas y se enfoca en el trabajo

de nueve dimensiones gque se describen a continuacion:

e Estructura: refiere al sentimiento de los colaboradores con respecto a las
reglas y controles de la empresa.

e Responsabilidad: se enmarca en el sentimiento que tienen los empleados
con respecto a las obligaciones de cada uno.

e Recompensa: alude al sentir sobre lo que ganan o lo que reciben por el
trabajo bien hecho y cuando las cosas no se hacen correctamente.

e Riesgo: es el sentir sobre la libertad que tienen para toma de decisiones de
forma auténoma.

e Calidez: el sentimiento con respecto a sus comparieros de empresa.

e Apoyo: se relacion con la percepcion de respaldo que sienten de sus jefes o
compaifieros.

e Normas: referencia a lo que sienten los colaboradores con respecto a las
exigencias en sus trabajos o roles.

e Conflicto: es el sentimiento sobre lo que viven cuando se presentan
diferencias en los equipos de trabajo o en la empresa.

e Identidad: enmarca el sentimiento que siente cada uno al pertenecer a la

empresa.

El cuestionario definido se extrajo del articulo “Una herramienta para medir clima
organizacional: Cuestionario Litwin y Stringer”, escrito por Beatriz Contreras

Chavarria y Patricia Matheson Vargas.

En este trabajo se aplicaron las dos herramientas descritas y se analizaron en
aguellas preguntas en las que las respuestas de los participantes se encontraron
inferiores al 60% en la encuesta #1, sumando aquellos que contestaron en “gran
medida y en muy gran medida”, ya que esto indica que hay un importante aspecto

por mejorar en cada una de esas preguntas o dimensiones que se quieran evaluar.
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De igual manera, en la encuesta #2 se profundizé en aquellas preguntas que
tuvieron respuestas inferiores al 60%, entre ellos los que contestaron “de acuerdo y
totalmente de acuerdo”, dado que, por ese porcentaje, hay acciones por tomar para

mejorar las respuestas en mediciones futuras.
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FASES DEL TRABAJO

FASE I: PROFUNDIZACION

Para el desarrollo de este trabajo se partié de una necesidad real de la empresa
IVS, la cual consistia en caracterizar el clima organizacional a partir de la percepcion
de las personas que laboran en ella, con el fin de proponer un modelo de gestion

humana que contribuya al logro de los objetivos corporativos.

Se realiz6 inicialmente el planteamiento del problema con toda la justificacion
requerida. Posteriormente, se llevo a cabo una revision bibliografica de todo lo
relacionado con liderazgo, clima organizacional, tipos de investigacion y, por altimo,
se aplicaron dos encuestas con la intencion de medir el sentir de los colaboradores
de IVS. Una vez obtenidos los resultados, se analizaron las respuestas, se
identificaron las variables que impactan el clima organizacional y se planteé un
modelo de gestién humana para los colaboradores que contribuya al logro de los

objetivos corporativos.

FASE II: APLICACION

Definidos los objetivos, se aplicaron los dos cuestionarios: el primero enfocado en
captar la percepcion que tienen los colaboradores de IVS sobre sus lideres de area;
y el segundo, un poco mas general, con la internacion de abarcar la percepcion de
nueve dimensiones importantes para mantener un buen clima organizacional en las
empresas. En la encuesta #1 participaron un total de 89 colaboradores y, en la

encuesta #2, 97, sobre los 141 que tiene la compaiiia.
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FASE Ill: ANALISIS Y CONCLUSIONES

Obtenidas las respuestas en las dos encuestas, se procesaron los resultados en
Microsoft Excel, donde, para cada pregunta y sus respuestas, por medio de tablas
dinamicas, se establecieron los porcentajes de respuesta. El foco del analisis se
tuvo sobre aquellas interrogantes que sumando tanto “gran medida y muy gran
medida” en respuestas produjeron un resultado inferior al 60% (en la encuesta #1),
y en aguellas resultantes de la suma de “de acuerdo y totalmente de acuerdo” (en
la encuesta #2). Esto permitio identificar las variables que afectan o impactan el
clima organizacional de IVS para plantear un modelo de gestion humana que
garantice un buen desarrollo de los colaboradores de la empresa en linea con los

objetivos corporativos de la empresa.

DESARROLLO DEL TRABAJO

Sobre la influencia del liderazgo en el clima organizacional conviene citar a Serrano
Orellana y Portalanza (2014): “Los grandes propoésitos de tener un buen clima
organizacional son: incrementar la productividad, disminuir el ausentismo, reducir
costos y aumenta sobre manera el desempefio que permita a la organizacion
alcanzar el éxito” (p. 123). Alrededor de este tema incluso autores como Rivadeneira
(2014) sugiere que el desarrollo de programas que afectan la parte humana de las
compafias repercuten en el éxito y el trabajo de calidad, acompafiado de un clima
agradable, donde la productividad se incrementa gracias a este tipo de programas.
Basados en estas conclusiones, se pretendi6 comprender mejor el concepto a
través de encuentros conversacionales con tres lideres de recursos humanos de
organizaciones con foco en salud para conocer su opinibn mediante cuatro

preguntas clave. De ello surgieron las siguientes apreciaciones:
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Entrevistado 1

1. Desde su perspectiva, ¢ cuales variables impactan el clima organizacional?

“Considero que son muchas y pueden ir desde beneficios de la compafia, su
cultura, la cercania con los lideres, que las ideas de los empleados sean
escuchadas, que sientan que forman parte de un proyecto importante,
reconocimientos o recompensas, que sus lideres walk the talk, integracion

vida/trabajo, entrenamientos, posibilidades de seguir creciendo profesionalmente”.

2. ¢ Considera que el crecimiento acelerado de las organizaciones tiene un impacto

directo con el clima organizacional?

“Hay ejemplos de varios autores que sugieren que cuando la gente es més cercana
tiende a comprometerse mas con el resultado porque no solo se compromete con
€l sino también con su lider. Cuando una organizacion crece aceleradamente tiende

a perder esta cercania y confianza”.

3. El trabajar en empresas del sector salud, teniendo contacto directo con pacientes

y, por ende, con la enfermedad, ¢ podria esto afectar el clima organizacional?

“‘No me parece. Durante la pandemia, y por la incertidumbre que vivimos en un
principio, me parece si lo afecté porque los empleados del campo simplemente no
podian ir a hospitales, clinicas, consultorios, etc.”.

Entrevistado 2

1. Desde su perspectiva, ¢ cudles variables impactan el clima organizacional?
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e “Ladiversidad de las personas con sus creencias, paradigmas, valores y
principios”.

e “Elliderazgo de las personas con sus equipos (cada ser es diferente asi
tengamos una mision, unos principios generales corporativos)”.

e “Los entes o problemas externos politicos sociales que tenga cada pais
donde este la empresa”.

e “La ubicacién de las sedes de la empresa, si es americana, alemana,
francesa, colombiana, etc.”.

e “Las malas decisiones o no decisiones del equipo ejecutivo de la
organizacion”.

e “Los reprocesos de algunos procesos de la organizacion”.

e “La mala comunicacion (no asertiva) y las conversaciones de pasillo”.

e “Un Recursos Humanos inhumano, que no sea puertas abiertas, aplica
también como lideres si no generamos espacios de comunicacion con las
personas”.

e “Latransparencia del equipo directivo en la informacion que comparte con

toda la organizacion (confianza)”.

2. ¢ Considera que el crecimiento acelerado de las organizaciones tiene un impacto

directo con el clima organizacional?

“Yo considero que si. Al final hay una curva de aceptacion al cambio y cada quien
(ser humano) que hace parte de la organizacion tiene un proceso, por eso es
importante una buena comunicacion, una alineacion de change management para
entender esos crecimientos y porque las estructuras organizacionales se tienen que
adaptar. Lo vivimos en nuestra organizacion; y no podemos pretender que todos lo
entiendan a la misma velocidad, hay que dedicar tiempo en hacer ese proceso de
cambio y alinear la organizacién, para precisamente no generar mayor impacto en

el clima de incertidumbre y preocupacion”.

51



3. El trabajar en empresas del sector salud, teniendo contacto directo con pacientes

y, por ende, con la enfermedad, ¢ podria esto afectar el clima organizacional?

“No, no lo veo de esa forma, antes creo que nos volvemos mas sensibles y
receptores a la realidad de la vida, somos mas abiertos a comprender situaciones
humanas, creo que antes puede fortalecer mas nuestra vision y valores

corporativos, lo que hace un mejor clima”.

Entrevistado 3

1. Desde su perspectiva, ¢ cuales variables impactan el clima organizacional?

e “Elclimade la organizacion en gran medida depende del lider y su estilo. Por
ejemplo, un lider autocratico creara un ambiente autocratico; un lider
inclusivo fomentara la inclusion. Igualmente, la diversidad puede darse en
una organizacion de manera organica, sin embargo, la verdadera inclusion
depende del estilo de liderazgo”.

e “La estructura organizacional: una organizacion con muchas capas
jerarguicas se comporta totalmente diferente a una mas plana en donde la
comunicacion y la toma de decisiones fluyen con mayor velocidad y agilidad.
También el tamafio de la organizacioén influye en la agilidad y flexibilidad de
la organizacién, lo cual afecta su clima”.

e “Propésito, mision y valores: una organizacion que busca sus objetivos
ligados a sus valores y misién se comporta diferente a otra que busca
resultados independientemente del como los busque”.

e “Ciclo de vida de la organizacion: un start-up tiene un clima organizacional

diferente a una organizacién madura”.

2. ¢ Considera que el crecimiento acelerado de las organizaciones tiene un impacto

directo con el clima organizacional?
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“Si. Estoy de acuerdo. Un crecimiento acelerado puede afectar negativamente la
cultura organizacional, si no se cuida en el proceso de los valores y se garantiza
gue la mision esté presente siempre. De otro modo, se pueden tomar decisiones
incorrectas, que desvien la organizacion a pensar que el fin justifica los medios,
produciendo resultados en el corto plazo, pero con consecuencias negativas para

la sostenibilidad de la organizacion en el mediano y largo plazo”.

3. El trabajar en empresas del sector salud, teniendo contacto directo con pacientes

y, por ende, con la enfermedad, ¢ podria esto afectar el clima organizacional?

“Creo que lo afecta, pero de manera positiva, pues, mas alla de ver la enfermedad
desde el punto de vista negativo, nos da un sentido de propésito y de solidez en
nuestros valores debido a la oportunidad y responsabilidad de impactar vidas y
transformarlas. Esto genera un sentido trascendental en nuestro clima

organizacional’.

Con estas apreciaciones, cabe entonces preguntarse, desde las experiencias de
estas empresas y la evidencia en las diferentes referencias, ¢,como influyen los
lideres en el entorno? Paveras (2004), citado en Serrano Orellana y Portalanza
(2014), argumenta que “los estilos de liderazgo tienen una influencia fuerte y directa
sobre el clima organizacional, el cual se refiere a las percepciones sobre la
flexibilidad organizativa, orgullo de pertenencia, reconocimiento y comunicacion,

teniendo un impacto sobre los resultados” (p. 122).

No se trata, entonces, a nuestro juicio, de poner todo en manos de los lideres, pero
es innegable, como lo menciona Simon Sinek (2014), que ellos tienen la
responsabilidad de probar, de entrarse a terrenos desconocidos, de practicar la
valentia de poner sus intereses a un lado para llevar a sus equipos a un siguiente

nivel y, lo mas importante, a amar lo que hacen.
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IVS esta experimentando un crecimiento acelerado y el tamafio de la empresa
puede tener un impacto en las personas, aunque se considera que, mas alla del
namero, la importancia radica en su manejo (Dunbar, 1992). El nUmero magico que
recrea Dunbar (1992) estaria dentro del manejo con IVS, sin embargo, el
crecimiento acelerado y las diferentes sedes fisicas alejan el relacionamiento, por

lo cual es clave el direccionamiento que se implemente.

Ahora bien, ¢cémo medir el clima en las organizaciones? Dentro de la literatura se
observan metodologias diversas tales como encuestas, observacion, entrevistas
entre otras. De todo este analisis llamé poderosamente la atencién vincular no solo
un modelo de medicion, sino revisar modelos como el PMCO, en donde autores
como Merchan (2012) sugiere que “ofrece no solo una metodologia de intervencion,

sino que tiene como objetivo mejorar la percepcién del ambiente laboral” (p. 38).

Esto se vio de manera practica en un Hospital de Yopal (Cardenas et al., 2009), con
unos resultados interesantes que validaron su efectividad y cudles variables se

encontraban en riesgo y para ser intervenidas de manera inmediata.

Por dltimo, y no menos importante, se quiere traer a nuestro analisis la dificultad en
la medicion de los “intangibles”; y como, a través de siete comportamientos para la
transformacion organizacional, Kaplan y Norton (2004) recrean lo que debe ser
nuestra prioridad a la hora de relanzar nuevas estrategias en IVS, las cuales

describen asi:
e Creacion de valor: Comportamientos que apoyan la creacion de valor son

aguellos que aumentan el foco sobre los clientes, la innovacion y los

resultados.
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e Ejecucion de la estrategia: Comportamientos que apoyan la ejecucion de
estrategias son los que aumentan la comprension que los empleados

tienen de la mision (p. 12).

Basados en lo anterior, se opt6 para el desarrollo de este trabajo implementar dos

encuestas en la empresa IVS.
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ANALISIS DE RESULTADOS

En la aplicaciéon de las dos mediciones se recuerda que la primera herramienta, que
consta de 50 preguntas, tuvo como foco principal tener informacion respecto a los
sentimientos de los colaboradores sobre los lideres o jefes de la empresa. La
segunda herramienta (también de 50 preguntas) se enfocd en el trabajo de 9
dimensiones (estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, calidez, apoyo,

normas, conflicto e identidad).

ENCUESTA #1

La encuesta que se describe a continuacion fue enviada al 100% de la empresa,
incluyendo personal vinculado en todos los niveles o funciones y el personal
contratado por prestacion de servicios. En esta medicion participaron 89 personas
de un total de 141 colaboradores (63,12%). De ellas, 45 correspondian a area

administrativa y 44 a area asistencial; fueron 67 mujeres y 22 hombres.

Estos fueron sus principales resultados:

Anadlisis de resultados encuesta #1

Aspectos positivos:

e Los colaboradores consideran que las personas que lideran las areas en la
empresa son idoneas desde el conocimiento para hacerlo y ven en ellos
figuras de lideres o jefes fuertes para conseguir los objetivos corporativos.
Son serios en su trabajo y honestos en lo que hacen y en lo que son como
personas.

e Ven en su lider una persona en la cual pueden acceder para comentar sus

situaciones o problemas, y les genera confianza para abordarlo, siendo esto
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un pilar fundamental para desarrollar una relacion de confianza entre equipos
de trabajo y entre jefes y colaboradores.

En IVS las personas consideran en gran medida que los lideres o sus jefes
valoran los trabajos y funciones de los equipos de trabajo y confian en ellos,
y consideran que acompafian y ayudan entregando informacion oportuna
sobre lo realizado. De igual forma, se sienten valorados por ellos.

Las personas tienen claro cuales son los objetivos corporativos y se sienten
informados sobre el proceso de la empresa que recorre para el cumplimiento
de estos.

Los encuestados expresan que saben que el trabajo en equipo se requiere
para lograr de forma adecuada la consecucion de objetivos y metas tanto de

areas de trabajo como corporativas.

Aspectos negativos 0 por mejorar

Un porcentaje importante de personas encuestadas considera que los jefes
no toleran las discusiones, abriendo una puerta importante a que se pueda
sentir algo de autoritarismo, lo cual no es sano para la empresa de acuerdo
con lo que desea trabajar desde la base humana. Parte de esto se justifica
con el 45% de personas que no se sienten en plena libertad para expresar a
su jefe desacuerdos.

Las personas consideran que no dicen lo que piensan (71%), seguramente
porque pueden pensar en la toma de represalias en contra de ellos. Sin
embargo, piensan que los jefes y los lideres si expresan lo que ellos desean.
La mayoria piensa que IVS no incentiva a sus colaboradores a ser realmente
abiertos y honestos entre si, y esto conduce a que las personas no
intercambien libres pensamientos e informaciones. Por eso, no creen en la

informacion que reciben de sus comparieros.
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Un alto porcentaje considera que IVS no reconoce ni premia de forma
adecuada cuando las personas o equipos de trabajo realizan una buena
labor.

Las personas encuestadas argumentan que la empresa debe fortalecer sus
canales de comunicacion con todos los niveles de la organizacion, ya que
muchas veces no se enteran de los cambios en estrategias o formas de hacer
las cosas.

Muy pocas personas consideran que sus opiniones influyen en las decisiones
diarias que se toman en las areas de trabajo.

Pocas personas perciben que las relaciones interpersonales en VS

sobrepasan lo laboral.

ENCUESTA #2

La encuesta #2 fue enviada en formulario electrénico al 100% de los colaboradores

de la empresa, incluyendo personal vinculado en todos los niveles o funciones y el

personal contratado por prestacion de servicios. En esta medicién participaron 97

personas de un total de 141 colaboradores (68,79%). De la parte asistencial se tuvo

un total de 45 participantes y, de la administrativa, 52. De ellos, fueron 70 mujeres

y 27 hombres.

Analisis de resultados encuesta #2

Aspectos positivos

La mayoria de las personas encuestadas expresaron que en IVS hay claridad
en la estructura, roles y funciones de cada uno, asi como en la toma de
decisiones.

Se percibe que las ideas de las personas son tenidas en cuenta para

desarrollar los trabajos (70%).
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e La mayoria siente alta confianza de parte de sus lideres y se ven
acompafados cuando deben de solucionar problemas.

e Gran parte de los encuestados considera que en IVS se destaca el trabajo
bien hecho y se reconoce de forma adecuada; ademas, se da libertad para
que las personas o las areas sigan adelante haciendo bien las funciones.

e Se percibe que en IVS las personas se preocupan por sus comparieros de
trabajo, y consideran que es un lugar donde facilmente pueden hacer amigos.

e Gran numero de las personas que participaron en la encuesta piensan que
en IVS los jefes o lideres son muy comprensivos, y de igual manera sienten
confianza hacia ellos y los ven como pilares en solucidon de problemas o
situaciones dificiles.

e Elpersonal en IVS comprende que la empresa tiene en cuenta los diferentes
puntos de vista y opiniones para llegar a acuerdos.

e Se percibe que, en la empresa, priman los intereses colectivos sobre los
individuales y que IVS es un medio de desarrollo personal y profesional para
las personas que hacen parte de ella.

e Las personas reconocen que la empresa en el momento que debe de tomar
decisiones lo hace de forma cautelosa y analizando las diferentes
consecuencias que se puedan presentar.

e Se percibe una empresa comoda y agradable para trabajar, y un ambiente
en el que facilmente se puede hacer amigos con los compafieros de trabajo,
ya que las personas se preocupan unas por otras.

e Hay percepcion de IVS como empresa que exige a sus colaboradores para
conseguir los objetivos retadores.

e |VS es vista como una empresa donde la opinidén de todos es importante para

la construccion de los diferentes procesos o areas de trabajo.

Aspectos negativos o por mejorar
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Gran parte de los encuestados consideran que en IVS deben pedir permiso
permanentemente para hacer algo y esto se puede traducir en falta de
autonomia.

Los encuestados sienten en algunas ocasiones que, por la dindmica de la
empresa, en ocasiones realizan trabajos o tareas de forma desordenada.
Esto puede tener una justificacién importante por el rdpido crecimiento de la
empresa en un periodo muy corto.

Los encuestados dicen que la mayoria de veces se sienten mas valorados

por los resultados laborales que por sus caracteristicas como personas.
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PROPUESTA MODELO DE GESTION DEL TALENTO HUMANO EN IVS

Basados en las variables positivas y negativas encontradas en las dos encuestas
realizadas, consideramos de suma importancia contar con un programa de
desarrollo de talento humano al interior de IVS, asi como un plan de compensacion
definido y ligado a los objetivos estratégicos de la organizacién de manera que

permitan contribuir al logro de los objetivos en ambas direcciones.

Es decir; dicho modelo debe apalancar a IVS para lograr la diferenciacion en la
prestacion del servicio de diagndstico guiado por imagenes con un Servicio
humanizado, altos estandares de calidad y oportunidad tanto en la realizacion como
en los resultados. Asi mismo, ser un servicio rentable para sus accionistas que

permita el crecimiento y desarrollo de su talento humano.

ACTIVIDADES CLAVE A DESARROLLAR

Nombre del programa: IVS reconoce tu trabajo.

Uno de los puntos que salieron a flote durante las encuestas fue el de falta de
reconocimiento del personal. Para este punto consideramos relevante llevar a cabo
un boletin digital mensual de noticias IVS, donde cada area de la organizacion
comparta sus logros fundamentales y los retos vividos cada mes. Del mismo modo,
por votacion, que se genere un reconocimiento a la labor de cierto numero de
empleados; a cada uno se les entregara una mencion digital que podra compartir
en sus redes sociales (Facebook, Instagram, LinkedIn), al igual que un bono Sodexo
de un determinado valor. Todo esto, con el fin de incentivar las buenas practicas y

cohesion de grupo.

Encargado: lideres de cada area.
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Frecuencia: mensual.

Nombre del programa: Plan Objetivos IVS

Un punto relevante y que logra fortalecer el trabajo en equipo es el logro de los
objetivos en conjunto. Al respecto, consideramos que IVS desarrolle un mapeo de
objetivos por &area en IVS. Al inicio de cada trimestre, la organizacién entregara el
plan de objetivos medibles, alcanzables, retadores y en un tiempo especifico

(trimestre) que se destinara a cumplir como organizacion.

Las metas deben tener un impacto medible mensualmente. Para esto es importante
vincular a todos los colaboradores en el logro de las metas colectivas, teniendo las

siguientes métricas de manera transversal para todas las areas:

e Meta pacientes mes.
e Margen X establecido mes.

e Satisfaccion del usuario. (medido actualmente en IVS).
Encargado: lideres de cada area.
Frecuencia: trimestral con seguimiento mensual.
Nombre del programa: Desarréllate en IVS
La contribucién individual juega un papel fundamental en la construccién de la
cultura de la organizacion, por tal motivo, proponemos que para el logro de los
objetivos por area sea indispensable que cada individuo pueda plasmar sus metas
individuales. Para ello, consideramos relevante que cada supervisor o lider de area
destine reuniones 1:1 de manera trimestral en la que puedan conjugar los objetivos

profesionales basados en los deseos de cada colaborador apuntando al bien
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comun. En dichos espacios podran validarse las diferentes capacidades requeridas
para desarrollar un rol especifico dentro de la organizacion y se tendran planes a
futuro que involucren incluso apoyos académicos para el desarrollo profesional del
individuo en pro de generar mayor compromiso, motivacion y productividad del

empleado.

Encargado: todos. Tanto los lideres como los subordinados son responsables de

este programa.

Frecuencia: trimestral.

En cada una de las reuniones es importante tener presente:

e Citacion con claridad de fecha, hora y lugar.

e Objetivos propuestos de la reunion: manejo de expectativas y temas a
solucionar (si aplica)

e Manejo de formato sugerido: seguimiento al logro de objetivos IVS, nombre
del colaborador, fecha. Formato unificado para todos los colaboradores.

e [Establecer compromisos y tareas que se revisaran en el préximo encuentro.

e Delimitar presupuestos, ideas nuevas y demas que ameriten una exposicion

al personal directivo de la organizacion.

Nombre del programa: Revision talento IVS

Ahora bien, ¢ cémo medir el impacto individual y contar con un mapeo especifico de
cada éarea? Resulta importante que cada supervisor o lider de IVS realice

anualmente revisién de su talento humano bajo las siguientes cinco premisas:

e Menciones en “IVS reconoce tu trabajo”.

e Cumplimiento de “Objetivos IVS”.
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e Seguimiento al programa: “Desarrollate en IVS”.
e 2 competencias detectadas para fortalecer.

e 2 areas de oportunidad detectadas a desarrollar.

Dicha revisibn debe hacerse en compafia de los diferentes lideres de la
organizacion. Es clave contar el feedback de las diferentes areas y establecer tres

calificaciones finales que influyan en su plan de compensacion, asi:

e Sobresaliente: excede de manera constate sus resultados, cumple a
cabalidad con sus funciones e incluso brinda nuevas y diferentes opciones
de hacer su trabajo. Trabajo en equipo y comunicacion asertiva.

e Exitoso: cumple con los objetivos propuestos, trabaja en equipo y es un
recurso importante para la organizacion.

e Requiere mejorar: no cumple con sus objetivos, presenta dificultades para

trabajar en equipo y no fomenta la comunicacion.

Al respecto, los lideres deben establecer el compromiso de tener seguimientos a
cada uno de los programas y conocer a su equipo de trabajo. Estos seran factores

clave a la hora de definir su desempefio y su calificacion a final de afio.

Encargado: lideres de la organizacion IVS.

Frecuencia: anual.

Nombre del programa: Plan de compensacion

Asi como la medicion de cada individuo es relevante, consideramos que dicha
medicion deber ir atada a un plan de compensacién especifico en IVS, el cual

debera ser socializado por todas las areas para incentivar el compromiso en el

desarrollo de los objetivos propuestos y serd un motor de impulso para excederlos.
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Para cada rol, sugerimos que IVS implemente lo siguiente:

e Porcentaje de incremento acorde con la calificacién de cada empleado:
segun los resultados anuales organizacionales, IVS podra definir unos
rangos de porcentaje de incremento definidos, segun la calificacion
otorgada a cada colaborador. Asi, por ejemplo, se define para un 5% de
incremento maximo gue la compafiia pueda tener rangos establecidos de
la siguiente manera:

o Cumplimiento de X metas.

o Logro de X Objetivos.

Dichos incrementos son tomados como referentes y serian aparte a los establecidos
por ley, por ende, se convertiria en un plan de beneficios extra para cada
colaborador: contratar de manera anual una empresa externa que genere radios de
comparacion de cada rol similar en empresas similares, que permitan establecer la
posicion de IVS en contraste con las otras organizaciones y tener un programa de

compensacion justo con sus colaboradores.

Encargado: lideres de la organizacion IVS.

Frecuencia: anual.

Por dltimo, y no menos importante; consideramos que IVS debe promover el
desarrollo de los llamados focus group, con el fin de que las diferentes areas
interactlen y se promuevan espacios de valor en el que la comunicacion fluya para

todas las areas. Para dichos espacios sugerimos:

e Realizar encuentros de manera bimensual.
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Tener un minimo de participantes por cada area de la organizacion: tres por
area.

Llevar un tema de valor:

o Buenas préacticas para implementar en otras areas.

o Problematica para resolver.

o Temas de interés para compartir.
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CONCLUSIONES

En IVS se trata de llevar un estilo de liderazgo 9.9, donde los equipos trabajan
en la busqueda de maximos objetivos, pero en lo cual la base de todo son
las relaciones y la calidez humana.
El clima organizacional que se vive en IVS, acorde con la recopilacion de
informacion y la interpretacion de las respuestas, se define de tipo
participativo y especificamente como Sistema Il — Consultivo, en el cual las
decisiones estratégicas se toman en la parte de alta de la estructura
consultando con otros niveles y se permite que en los niveles inferiores se
tomen decisiones para aplicar las decisiones estratégicas; asi como el
reconocimiento del buen trabajo por encima de los errores.
Consideramos que la generacion de un programa de desarrollo de talento
humano podria generar un camino de confianza y trabajo en equipo que
facilite y construya la toma de decisiones y promueva la productividad y
sentido de pertenencia en IVS.
Entre las variables que mas resaltan e influyen en el clima organizacional de
IVS se encuentran las siguientes:

o Eltipoy acompafiamiento de sus lideres.

o El trabajo en equipo y el sentirse incluido en todo lo corporativo y en

la toma de decisiones.
o La libertad para expresar lo que sienten los colaboradores ante toda
la empresa.

o Elreconocimiento al buen trabajo y el sentirse valorado.

o La comunicacién en todos los niveles.

o El conocimiento de los procesos, roles y funciones de cada area.

o Elrelacionamiento con los comparieros de trabajo.

o El conocimiento de los objetivos o las metas empresariales.
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e Entre los aspectos positivos que se perciben en el clima organizacional de

IVS se encuentran los siguientes:

©)

El personal en general se siente apoyado y acompafiado por sus
lideres, a quienes consideran personas competentes y conocedoras
de los roles, y de igual forma los ven como apoyos ante sus
situaciones.

Las personas se sienten incluidas y valoradas en el dia a dia de la
empresa.

Los colaboradores sienten que la empresa y sus compafieros se
preocupan por ellos.

Las personas en IVS conocen los objetivos y metas corporativas, y las
estrategias o tacticas para lograr cumplir. De igual forma, consideran
que la estructura organizacional se conoce y es acorde con el

funcionamiento de la empresa.

e Entre los aspectos negativos que se perciben en el clima organizacional de

IVS se destacan:

o

o

IVS debe fortalecer el reconocimiento al trabajo bien realizado.

IVS debe garantizar la estandarizacion o documentacion de procesos,
roles y funciones de los colaboradores para reducir la percepcion de
desorden que se puede percibir.

IVS debe generar estrategias para que los colaboradores se sientan
mas tranquilos a la hora de desempeniar sus labores teniendo siempre
claros sus objetivos y roles en la empresa.

IVS debe mejorar y generar los canales de comunicacién necesarios
para todos los niveles de la organizaciéon, con el fin de establecer
confianza y cohesion de equipo.

IVS debe implementar estrategias para construir, en compafiia de los
colaboradores, los diferentes planes para lograr los objetivos de

empresa y de areas, de la mano de un desarrollo personal adecuado.
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Para ello, consideramos clave aplicar de manera inmediata las
actividades clave descritas anteriormente:
1. IVS Reconoce tu trabajo.
Plan Objetivos IVS.
Desarrollate en IVS.

Revision Talento IVS.

a & N

Plan Compensacion IVS.
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