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§. Resumen

Desde el Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion se acompafia al Presidente de
la Nacion en materia de asistencia social y desarrollo humano en el pais, como también
al Jefe de Gabinete de Ministros en todos los temas inherentes al desarrollo social de las
personas, las familias y las comunidades del pais en un marco de derechos y equidad
territorial.

En la década del noventa, las reformas estructurales se caracterizaron por una
profunda liberalizacion comercial y financiera, la privatizacion de empresas publicas y
la desregulacion de muchas actividades, entre otras cosas. Estas reformas se dirigieron
a la estructura del Estado y al empleo publico.

En la actualidad la modernizacién de las organizaciones publicas es una necesidad
urgente, tal es el caso del Departamento de Tesoreria perteneciente al Ministerio de
Desarrollo Social de la Nacién que requiere la instauracién de avances, mejoras y
profesionalizacion, dado que en la administracion publica se evidencia la necesidad de
modernizarla, producto que las entidades van adquiriendo nuevas funciones y nuevos
objetivos en su composicion, de nuevos conocimientos, herramientas, aplicativos,
tecnologia y, en particular, personal especializado que en ocasiones se ven detenidos por
la estructura burocrética y los mecanismos poco funcionales, desencadenando un clima
organizacional inadecuado.

El objetivo inicial de esta investigacion es realizar un diagnostico del clima
organizacional en el Departamento de Tesoreria’ de tipo descriptivo por su importancia
dado que es un area en la cual todas sus acciones consisten en administrar los fondos
asignados en concepto de fondo rotatorio y caja chica, de acuerdo con las normas
vigentes; realizar el ingreso y egreso de fondos monetarios que deba efectuar todo el
Ministerio de acuerdo con las liquidaciones efectuadas por la Direccion de
Programacion y Ejecucion Presupuestaria.

Se resalta la importancia de investigar tanto el clima organizacional como la pericia
directiva en este sector en el cual las tareas son contables, llevando a cabo un estudio de
caso de tipo descriptivo. La unidad de analisis se centra en el Departamento de
Tesoreria con una muestra compuesta por 51 empleados, para ello se aplica un

cuestionario autoadministrado desarrollado por Litwin y Stringer (1968) que constituye

! Ver el Organigrama del Ministerio de Desarrollo Social en el Anexo A.



una herramienta eficaz para describir el clima organizacional. Este instrumento se
encuentra formado por 53 items, contenidos en 9 dimensiones del constructo y se

emplea un escalamiento tipo Likert (1932).

Palabras clave: Administracién pablica, clima organizacional, empleo publico.
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1. Introduccion
1.1. Presentacion de la investigacion

Las técnicas provenientes del nuevo paradigma de la gestion publica han tenido
un caracter rector en las reformas estatales conocidas como de “segunda generacion”.
Esta vision tedrica denominada la Nueva Gestion Publica (NGP), o también
referenciado como New Public Management (NPM), se inserta en un proceso global de
transformacion del Estado y se ha difundido a nivel mundial como eje central para el
cambio y la modernizacion de las administraciones publicas, tanto en los paises
europeos como en América Latina.

En los Gltimos afos el pais vivid un creciente proceso de deterioro de las cuentas
publicas, un consecuente impacto en el nivel del déficit fiscal y un incremento del de
endeudamiento del sector publico. EI 25 de agosto de 1999 se sanciona en el Congreso
de la Nacion, la Ley 25.152 para ajustar la administracion de los recursos publicos en
base a la eficiencia y calidad de la gestion publica. En el marco de ella se expresa la
necesidad de un nuevo modelo de administracién de recursos reales y financieros,
fortaleciendo los roles de los responsables de la produccion de bienes y prestacion de
servicios y una efectiva aplicacion de los conceptos de centralizacion normativa y
descentralizacién operativa en el funcionamiento de los sistemas administrativos

publicos.

1.2. Descripcion del tema

La descripcidon del tema debe comenzar subrayando que el Departamento de
Tesoreria interactGa con otros sistemas. En primer lugar, ocupa un lugar dentro del
macrosistema de la Administracion Financiera del Sector Publico Nacional,
coordinado por la Secretaria de Hacienda y la Secretaria de Finanzas, quienes
dependen del Ministerio de Economia y Finanzas Publicas. En segundo lugar, se
integra con los procesos administrados dentro de la organizacion. El Departamento de
Tesoreria opera como una oficia de Presupuesto y Crédito Publico en materia de
programacion de la ejecucion del presupuesto, a su vez como agencia recaudadora o
dependencia encargada de elaborar la estimacion de los ingresos que permita

confeccionar sus escenarios de caja. Resulta relevante destacar que el Departamento
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debe evitar inconsistencias durante la ejecucion del presupuesto entre el flujo de los
ingresos o del financiamiento esperado versus los efectivamente percibidos, los
compromisos asumidos y las obligaciones devengadas. Estas situaciones pueden
derivar en posiciones de faltantes o sobrantes de caja con altos costos de oportunidad
para el Departamento de Tesoreria. EIl equilibrio de la situacion financiera del
Departamento de Tesoreria en aras de determinados logros fiscales y monetarios puede
lograrse de manera mas eficiente a partir de un proceso que integre la informacion del
Sistema de Tesoreria en su conjunto que no serd tema de estudio en esta investigacion,
y de la relevancia que adquiere el clima organizacional en ese &mbito laboral para
llevar a cabo la complejidad de tareas diarias. Dado que el clima organizacional se
define como las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion en lo
que se refiere al trabajo en si mismo, el ambiente fisico en el cual se llevan a cabo, las
relaciones interpersonales que tienen lugar en el entorno y las regulaciones tanto
formales como informales que lo afectan, refieren a que su estudio es importante
puesto que las circunstancias y las condiciones presentan diferencias de organizacion a

organizacion.

1.3. Relevancia de la investigacion

En una organizacion, las personas que trabajan en ella tienden a comportarse de
manera particular, de acuerdo con sus intereses, experiencias y valores. Asimismo,
desarrollan y adquieren ciertas actitudes en funcion del ambiente interno o clima
organizacional, que perciben en la organizacion. Tal percepcién se encuentra
relacionada con su desemperio laboral.

Se realiza la presente investigacion puesto que la misma resultaria de un notable
valor practico para conocer de qué manera el clima organizacional influye en la calidad
de servicio del personal del Departamento de Tesoreria, perteneciente al Ministerio de
Desarrollo Social de la Nacion y poder extrapolarlo a otras Tesorerias dado que existen
escasos estudios destinados a este tema y a nivel local no se han encontrado
antecedentes de su investigacion. En la Tesoreria se desarrollan actividades que
agrupan diversas funciones asociadas a los fondos de financieros a corto plazo,
administracion de la liquidez, conciliar las cuentas bancarias, atender los déficits y
excedentes de la tesoreria, encargarse de los riesgos financieros, es decir, abarca un

concepto mas amplio que la mera gestién de cobros y pagos tales como las que se
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mencionan brevemente a continuacién: 1) Recepcion, foliacion y giro de expedientes,
archivo de documentacion (recibos oficiales, boletas de ingresos varios, remitos, etc.) y
atencion al publico. 2) Confeccion de planillas con informes mensuales de subsidios
economicos pagados a los beneficiarios. 3) Registro de las operaciones del organismo
con el sistema bancario a través del Libro Banco, ya sean en operaciones manuales y
electrdnicas respecto a las conciliaciones bancarias. 4) Los pagos efectuados mediante
los expedientes de cajas chicas, jornadas y gastos de servicios. 5) Pagos en concepto de
viaticos por comision de servicios y reintegros de viaticos por los mismos. 6) Pago por
ayudas economicas, subsidios por sepelio, alquiler y proveedores. 7) Embargos a
agentes del Ministerio y a Mutuales. 8) Pagos: pago en efectivo, en cheque y por
transferencias. Para cada uno se realiza la recepcion de documentacion para el pago,
verificacion del mismo, carga en e-sidif® de los vales, autorizacién de los pagos, emisién
de los recibos y la posterior realizacion del pago en segun el medio de pago que se
requiera. 9) Custodia de garantias de titulos y valores realizadas en pdlizas y pagares
para los procesos de contratacion. 10) Arqueo diario de los flujos de fondos de caja
realizados por la ventanilla. Control de los movimientos (ingresos y egresos) mediante
la planilla que registra la documentacién respaldatoria. 11) Sector ventanilla: atencion
al publico para el pago en las diferentes modalidades. 12) Confeccion de informes
financieros de fondos rotatorios para el cierre anual del ejercicio para el ministerio de
Economia. 12) generacion del Volante Electrénico de Pago (VEP) mediante sistema e-
sidif, utilizacion del Sistema de Control de Retenciones (SICORE) y el Sistema Integral
de Retenciones Electronicas (SIRE) para realizar retenciones y percepciones a
proveedores, entrega de las retenciones solicitadas, presentacion web de las
declaraciones juradas mensuales, pagos de VEPS a través de trdmites bancarios en el
Banco Nacién de la Argentina.

La metodologia que se adoptara en esta investigacion, consiste en el empleo del
modelo de Litwin y Stringer®, que ha sido validado a nivel internacional para medir el
clima organizacional y sus factores determinantes y con los resultados obtenidos se
beneficiaria el estudio de caso, ya que desde su interior, y desde el punto de vista

académico-cientifico, se estaria contribuyendo a la comprension de una problematica

? Sistema Integrado de Informacion Financiera.
¥ Litwin, G. H. y Stringer, R. A. (1968). Motivation and organizational climate. Boston: Division of
Reserach, Graduate School of Business Administration, Harvard University.
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que se genera en un &rea dentro de una organizacion adscrita al sector financiero local.
De esta manera, se contribuye reforzar la imagen de la institucion tanto para los
empleados como para los usuarios mediante el aporte de ideas, estrategias e
intervenciones que ademas redundan en un mejor desempefio de los diversos sectores

que participan en la economia local y nacional.

1.4. Justificacion del tema

El clima organizacional resulta interesante considerando que es un componente
multidimensional de elementos que permite desagruparlo en términos de la estructura,
responsabilidad, recompensa, desafios, relaciones, cooperacion, estandares, conflicto e
identidad. En el contexto del clima organizacional, estos preconceptos responden a esos
factores que determinan su comportamiento. El individuo no opera en el vacio o segln
su libre albedrio, cuando se encuentra en la organizacion lleva consigo ideas
preconcebidas sobre si mismo, sus capacidades, expectativas, su merecimiento. Todos
los individuos tienen ciertos motivos 0 necesidades basicas que representan
comportamientos potenciales y solamente influyen en el comportamiento cuando son
provocados. La provocacion o no de esos motivos depende de la situacién como
también del ambiente percibido por el individuo. Las propiedades individuales del
ambiente sirven para estimular o provocar ciertos motivos, es decir, un motivo
especifico no influira en el comportamiento hasta que sea provocado por una influencia
ambiental apropiada.

Los cambios en el ambiente percibido traerdn cambios en el patron de motivacion
provocada.

Se puede definir al clima organizacional expresando que es la percepcion de un
conjunto de atributos organizacionales que ejercen un efecto sobre las actitudes y el
comportamiento de los individuos. Para precisar esta definicion, mas alla, que existe
consenso en la importancia del clima como determinante de la conducta de los
individuos en la organizacion, no existe la misma coincidencia en lo que se refiere a los
factores que lo determinan. La descripcion del clima varia desde factores puramente
subjetivos que incluyen la estructura, las reglas, y procedimientos hasta atributos
subjetivos como cordialidad y confianza. Dado que un conjunto de propiedades del
ambiente de trabajo que son susceptibles de ser medidas, percibidas directa o

indirectamente por los miembros que trabajan en un contexto y que influencian su
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comportamiento y su motivacion, se considera que el clima organizacional determina la
forma en que el trabajador percibe su trabajo, rendimiento, productividad y satisfaccion
en la labor que desempefia. Esta situacion tuvo la intencién de ser comprendida a través
de un estudio en el cual se analicen los factores que determinan el estado del clima
organizacional que se experimenta en el Departamento de Tesoreria. Se considera
adecuado implementar, mas alla de sus limitaciones, la metodologia para identificar el
clima organizacional de acuerdo con las categorias del modelo de Litwin y Stinger
(1968) a los fines de determinar de qué manera el clima organizacional se relaciona con
la calidad del servicio de los empleados de la Tesoreria. Se intenta que este estudio
permita demostrar a las Tesorerias de otros ministerios o0 instituciones publicas la

manera de mejorar el clima organizacional

1.5. Estructura del Trabajo Final de Maestria

El trabajo se divide en cinco secciones, a saber, la Introduccion en la cual se expone
una breve introduccion al fundamento de la presente investigacion. A continuacion, en
la segunda seccidn se indica el Planteamiento del tema de investigacion, se especifica la
situacion problematica que da comienzo a esta investigacion desde el contexto de la
organizacion publica. Posteriormente se enuncian los objetivos, el general y los
especificos, de este estudio y la hipdtesis que se intenta demostrar.

En el tercer apartado se detalla el Marco Teorico en el cual se plasman las bases
tedricas a través de la revision de la literatura profesional de autores reconocidos y
especialistas en la tematica para la realizacion de este trabajo acerca de las teorias de
clima organizacional y el principal enfoque tedrico de la investigacion. Se asocia la
pericia directiva y por Gltimo una descripcién del marco normativo del empleo publico
detallando las caracteristicas de la ley 25.164.

La metodologia de la investigacion se presenta en la cuarta seccion, alli se describe
el tipo de estudio y disefio, la fuente de datos, herramientas de recoleccion empleadas y
herramientas de procesamiento de datos.

Los hallazgos se describen en la quinta seccion. Se analizan los datos relevados en
la encuesta mediante la utilizacion de la estadistica descriptiva aplicada a cada variable
del cuestionario de Litwin y Stringer (1968), procesados en el software Statistic Package
for the Social Sciencies (IBM SPSS Statistic 22). Luego se realiza la interpretacion del

clima organizacional a través de las dimensiones del modelo.
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Las conclusiones se exponen en la seccion seis en base a los objetivos e hipotesis
formuladas al comienzo de la investigacion, considerando los resultados obtenidos

mediante el cuestionario aplicado al personal del Departamento de Tesoreria.
2. Planteamiento del tema de Investigacion

2.1. Fundamentacion y planteamiento del problema

El Departamento de Tesoreria del ministerio de Desarrollo Social presenta una
carencia de personal capacitado en diferentes requerimientos, una gran inestabilidad a
nivel laboral, un inadecuado clima laboral que se manifiesta en la insatisfaccion del
personal, la falta de promocién o estimulo en los empleados. Esto se demuestra en la
interrelacién que mantiene el personal, en la falta de comunicacion, en la toma de
decisiones, en la forma en la cual se realizan las tareas, y en la inestabilidad en el
personal y en la falta de valores colectivos. Es por ello, que la presente investigacion
pretende responder las siguientes preguntas:

e (Cudl es el clima organizacional y como afecta a los empleados del Departamento
de Tesoreria del Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion?
e (Qué nivel de clima organizacional existe entre los empleados del Departamento de

Tesoreria del Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion?

2.2. Objetivos: General y Especificos
Objetivo General
Realizar un diagndstico de clima organizacional en el Departamento de
Tesoreria del Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion para localizar sus fortalezas y
debilidades.

Objetivos Especificos

e Describir el clima organizacional del Departamento de Tesoreria del Ministerio de
Desarrollo Social de la Nacion y examinar las dimensiones del clima organizacional
bajo el modelo de clima organizacional propuesto por Litwin y Stringer (1968) en
términos de la estructura, responsabilidad, recompensa, desafios, relaciones,
cooperacion, estandares, conflicto e identidad.

2.3. Hipotesis
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El clima laboral del Departamento de Tesoreria del Ministerio de Desarrollo Social
influye en la calidad del servicio que se presta.

3. Marco Teorico
3.1. Teorias de Clima Organizacional.

Para comenzar a comprender que se entiende por clima organizacional es
recomendable plantear qué se entiende por organizacion. Segun expresa Krieger (2001,
p. 3) una organizacion es el conjunto interrelacionado de actividades entre dos 0 mas
personas que interactdan para procurar el logro de un objetivo comdn, a traves de una
estructura de roles y funciones, y en una division del trabajo.

Las personas se agrupan con la intencion de vencer las limitaciones individuales.
Con tal motivo se establece un contrato entre la sociedad con los estados para formar
organizaciones publicas que se orienten a conseguir objetivos comunes que por si
mismos ellos no lograrian. Es asi como, tanto los individuos como las organizaciones
tienen objetivos a alcanzar. Las organizaciones publicas convocan a los ciudadanos que
conforman un cuerpo de trabajadores a su servicio. En la literatura organizacional ha
sido objeto de estudio desde la psicologia social, la psicologia y la antropologia —
disciplinas que no se abordardn en esta investigacion— la cultura y el clima
organizacional. Denison (1996) manifiesta que son dos perspectivas diferentes, para él
la cultura se refiere a los valores y las presunciones profundamente arraigadas y el clima
se refiere a los factores ambientales percibidos de manera consciente y sujetos al control
organizacional, que puede ser traducido en normas y en pautas de comportamiento. El
concepto de clima organizacional tiene origen en los estudios realizados por Lewin et
al, (1939) quienes planteaban que el comportamiento de un individuo no solamente
depende de las caracteristicas personales que él posea, depende de la manera en la cual
perciba el clima de trabajo en la organizacién en la que se encuentre. El individuo es
parte de un clima determinado por la naturaleza particular de la organizacion.

Los antecedentes en relacion con el tema demuestran que hubo muchos estudiosos
que se dedicaron a investigar el clima organizacional. Como hito importante lo
constituye la publicacién de McGregor (1960), su libro considera que los responsables
de las organizaciones son quienes crean el clima en el cual los subordinados

desempefian sus tareas laborales, el modo en el cual las realizan, el nivel en el cual
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resultan ser competentes en el ejercicio de estas y su capacidad, de acuerdo a lo que
ellos realizan, alcance una influencia ascendente en el contexto organizacional.

El constructo de clima organizacional ha recibido en las ultimas décadas mucha
atencion debido a que en la mayoria de los modelos de comportamiento organizacional
se centran en las percepciones del ambiente laboral haciendo referencia al clima
organizacional (Patterson et al., 2005). Hay que agregar que Se encuentra
correlacionado a una diversidad de resultados empresariales o institucionales (Riordan,
Vanderberg y Richardson, 2005; Bernhardt, Donthu y Kennet, 2000; Morrison, 1997).

El clima organizacional provoca efectos en la productividad y en la calidad del
servicio a nivel personal (Glisson, 2007; Clarke, Sloane y Aiken, 2002), y en el
desempefio individual (Day y Bedeian, 1991).

Segun estos autores (Hernandez Sampieri, 2006; Young y Parker, 1999;
Anderson y West, 1998) a nivel grupal, produce efectos en las relaciones y la
productividad.

Empero, las investigaciones sobre el clima organizacional es un constructo
confuso en cuanto al concepto mismo y a la relacion con otras variables del
comportamiento en las organizaciones.

En la actualidad, no existe un consenso sobre una definicion (Parker et at., 2003)
mas alla de que el concepto ha sido conceptualizado, descripto y definido. En términos
generales, el clima organizacional se entiende como una variable interviniente entre el
contexto de una organizacién y la conducta de sus miembros e intenta definir cémo los
miembros de una organizacion experimentan el trabajo en la misma (Patterson et al.,
2005). La incertidumbre respecto al concepto de clima organizacional ha derivado en
una variedad de términos al referirse a las percepciones de los individuos respecto a su
ambiente de trabajo como por ejemplo puede citarse “clima psicologico”, “clima
colectivo” y “clima organizacional” (Parker et al., 2003).

“Por otra parte, la mayoria de los estudios empiricos en este campo han utilizado
una unidad de analisis agregada como el grupo de trabajo, el departamento o la
organizacion —los constructos de clima grupal, departamental u organizacional-. Tales
climas han sido construidos operacionalmente adicionando puntuaciones de casos en el
nivel apropiado y utilizando estadisticas de tendencia central para representar al clima

en dicho nivel. El argumento racional detras del analisis agregado de datos individuales
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en una unidad es la premisa respecto a que las colectividades organizacionales poseen
su propio clima y este puede ser identificado mediante la demostracion de diferencias
significativas entre unidades respecto al clima y acuerdos reveladores en las
percepciones dentro de las unidades (Patterson, Warr y West, 2004; James y Jones,
1974)”. (Herndndez Sampieri Validaciéon de un instrumento para Medir la cultura
empresarial en funcion del clima organizacional y vincular empiricamente ambos
constructos, 2014, p. 4)

Se emplea el modelo de Litwin y Stringer (1968), ya que estos autores me
parecen los méas adecuados para describir el clima organizacional en un ambito publico
sin dejar de considerar que tomando a estos dos autores puede existir una ausencia de
otros enfoques pero estos autores me daban la mirada que buscaba para la investigacion.
De acuerdo a las condiciones de mi andlisis, no era posible que los individuos
respondieran un cuestionario como el modelo de valores en competencia (MVC) de
Kim S. Cameron y Robert E. Quinn cuyo disefio es referido como una forma de
mercado; y se refiere a un tipo de organizacién que funciona como mercado en si
misma. Esta orientado hacia el ambiente externo en lugar de centrarse en los asuntos
internos y se enfoca a las vinculaciones con las entidades del entorno como clientes y
consumidores, proveedores, sindicatos, organismos reguladores y competidores.

Se emplea el modelo de Litwin y Stringer (1968) porque estos autores miden la
percepcion de los individuos en funcion de nueve dimensiones: estructura,
responsabilidad individual, remuneracion, desafio, relaciones sociales, cooperacion,
estandares, conflictos e identificacion con la organizacion. El modelo
tedrico/metodologico utilizado por Litwin y Stringer ha recibido criticas y sus réplicas
no serian universalmente validas segun las revisiones sobre la literatura realizada por
autores como L. R. James y L. A. James (James y Sells, 1981; Jones y James, 1979).

Hernandez Sampieri (2004 y 2006) en una revision de la literatura con mas de
cincuenta estudios llevados a cabo en EE.UU. y Europa entre los afios 1960 y 2003 y
otros seis en México comprob6 que las dimensiones mas comunes son: percepcion de la
direccidn-gerencia (apoyo experimentado), cooperacion- trabajo en equipo, percepcion
sobre el desempefio-resultado-calidad, recompensas, autonomia, estructura, innovacion,

comunicacion y motivacion (principalmente intrinseca).
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Para una descripcion del estado del arte referido al clima organizacional como es
posible comprobar dentro de una organizacion, el individuo no opera en el vacio o
segun su libre albedrio. Cuando se encuentra en la organizacion lleva consigo ideas
preconcebidas sobre si mismo, sus capacidades, expectativas, su merecimiento. En el
contexto del clima organizacional, estos preconceptos responden a ciertos factores tales
como la estructura de la organizacion, el tipo de tareas, el liderazgo, etc. Y son los que
determinan su comportamiento. Lewin (1978, p. 221) considera al comportamiento
humano como una funcién del campo psicolégico o ambiente de la persona y de su
personalidad. En este sentido, también Atkinson (1957, p. 240-314) estudi6 el
comportamiento y la motivacién mencionando algunos aspectos relevantes:

o Todos los individuos tienen ciertos motivos o necesidades béasicas que
representan comportamientos potenciales y solamente influyen en el comportamiento
cuando son provocados.

o La provocacién o no de esos motivos depende de la situacion como
también del ambiente percibido por el individuo.

o Las propiedades individuales del ambiente sirven para estimular o
provocar ciertos motivos, es decir, un motivo especifico no influira en el
comportamiento hasta que sea provocado por una influencia ambiental apropiada.

. Los cambios en el ambiente percibido traeran cambios en el patrén de
motivacion provocada.

. Cada especie de motivacion es dirigida hacia la satisfaccion de una
especie de necesidad, esto significa que el patron de motivacion provocado determina el
comportamiento y un cambio en ese patrén que conducird a un cambio en el
comportamiento.

El clima organizacional se puede definir expresando que es la percepcién de un
conjunto de atributos organizacionales que ejercen un efecto sobre las actitudes y el
comportamiento de los individuos. Para precisar esta definicion, mas alla, que existe
consenso en la importancia del clima como determinante de la conducta de los
individuos en la organizacion, no existe la misma coincidencia en lo que se refiere a los
factores que lo determinan. La descripcion del clima varia desde factores puramente
subjetivos que incluyen la estructura, las reglas, y procedimientos hasta atributos

subjetivos como cordialidad y confianza.
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3.2. Enfoques

Enfoque objetivo

En este enfoque los determinantes del clima organizacional son consecuencia de
un disefio deliberado. “Estos componentes del clima que los miembros visualizan en la
organizacion intentan ofrecer un marco de referencia estable y objetivo que permita a
los individuos construir un sistema de expectativas respecto de las consecuencias de sus
actos y las respuestas esperadas de terceros”. (Etkin, 1985, p. 50). Este enfoque
caracteriza el clima organizacional con las presiones y el grado de exigencia que
perciben los individuos (Dessler, 1979, p. 181-182), tomando cinco variables objetivas
como las mas Utiles para analizar el clima:

1) Tamario de la organizacién

2) Estructura organizacional

3) Complejidad de los sistemas

4) Pauta de liderazgo

5) Direcciones de metas.

Estos factores empleados para la descripcion del clima organizacional
constituyen las caracteristicas internas que representan el grado de pertenencia y con los
cuales pueden diferenciarse las organizaciones. Etkin (1985, p.52) realiza un anélisis
comparativo del clima organizacional segun la intensidad en la cual se manifiesten los

factores estructurales:

VARIABLES TIPO DE CLIMAS

Previsibilidad en las tareas. Inciertos o seguros y estables.

Grado de programacion en las situaciones. Mecanista y rutinario o problemético.
Cantidad y combinacion de las alternativas. Complejo y diverso o determinista.
Exigencias fisicas y nivel de responsabilidad. Opresivo 0 permisivo.

Compatibilidad entre tareas. Coercitivo y estructurado o conflictivo.

Grado de claridad y precision de los propdsitos | Dirigidos y finalistas o erraticos y confusos.
organizacionales.

Enfoque Subjetivo

Al considerar el clima organizacional desde un enfoque subjetivo, se considera
qgue es una evaluacion del medio interno de trabajo en razones como la amistad,
aprobacion, calidez. “Tales concepciones globales se forman gradualmente a lo largo
del tiempo a medida que la persona desempefia la actividad que se le ha asignado bajo la

guia general de un supervisor y un conjunto de pautas organizacionales. Esta
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generalizacion subjetiva influye en el grado de satisfaccion de la persona con su tarea,
asi como en el nivel y calidad de su desempefio”. (Flippo y Munsinger, 1982, p. 364).
El enfoque subjetivo del clima organizacional no es una descripcion normativa,
sino que se basa en factores que intervienen en una situacion presente, las experiencias
pasadas se incorporan no como elementos subyacentes, sino en la medida en la cual se
identifican con la conducta actual. El individuo que evalla, coteja la situacion con sus
representaciones internas, con sus necesidades y aspiraciones personales y la
apreciacion del clima se expresa como una carencia o bien como una satisfaccion.
Halpin y Crofts (1963) describen al clima organizacional como la opinion que el
empleado se forma de la organizacion y destacan como aspectos importantes del mismo
“esprit” (término que indica la satisfaccion de necesidades sociales y sentimientos de
labor cumplida) y la “consideracion” (que refleja el caracter estimulante o distante del
supervisor). Incorporan otros factores subjetivos del clima organizacional tales como la
intimidad, el alejamiento y la obstaculizacion. En este enfoque del clima organizacional
se advierte que el mismo es afectado por la forma en la cual los individuos advierten el
ambiente de trabajo segn sus motivos y apreciaciones particulares. Etkin (1985, p. 53)
expresa que estas apreciaciones o definiciones subjetivas permiten distinguir cinco tipos

de clima organizacional:

VARIABLES TIPO DE CLIMAS

Carécter de las relaciones de autoridad. Rigido y esquematico o flexible.

Medida en que se comparten los propositos @ Identidad y adhesion o indiferencia y
organizacionales. desvinculacion.

Direccion sentida en los procesos de liderazgo. Orientados por metas de produccién o hacia las

relaciones (participativos).
Actitud de miembros del grupo y mecanismos de | Cooperativo 0 competitivo.
alicientes.
Cobertura de necesidades sociales y expectativas = Frustrante o satisfactorio.
psicolégicas.
Las descripciones de Etkin (1985) proporcionan una tipologia mas rica y concreta que
las expresadas por Halpin y Crofts (1963). Bajo este analisis, los rasgos del sistema
individual participan en la percepcion del medio ambiente social y se manifiestan en
aceptacion o rechazo en las relaciones de grupo; interés que ejercen las tareas; cohesion

o0 desvinculacion entre los participantes.
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Los enfoques mas recientes relacionados al clima organizacional integran tanto la
naturaleza estructural como la subjetiva. En los enfoques se manifiesta la influencia de
los multiples factores estructurales intervinientes:

e Estructura organica,

e Liderazgo,

e Asignacion de tareas,

e Procedimientos administrativos.
Este enfoque denota que los factores mencionados son seleccionados, modificados y
calificados de acuerdo a una estimacion global realizada por cada individuo segdn lo

que juzgue respecto del clima de la organizacion en la cual se desempefia.

3.3. Modelos de Clima Organizacional

Gran parte de los modelos privilegia el estilo de liderazgo como determinante del clima
organizacional. A continuacion, se menciona el estilo de liderazgo de Likert, la matriz

de Blake y Mouton, liderazgo de Halpin y Croft y las dimensiones de Litwin y Stringer.

Los estilos de Liderazgo de Likert
Likert (1969) propone un modelo centrado en el liderazgo vy clasifica cuatro estilos del
mismo, cada uno de ellos implica un tipo distinto de clima organizacional que se inicia

desde la autonomia hasta la participacion determinando las siguientes categorias:

SISTEMA | ESTILO DE LIDERAZGO ESTILO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es cerrado por falta de

confianza, cumplimiento automatico de las tareas,
I Explotador autoritario uso excesivo de sanciones, comunicacion hacia

abajo y poca interaccion entre el supervisor y el

subordinado.

En este sistema, el paternalismo aten(ia algunas
I Benévolo autoritario caracteristicas como la desconfianza y el uso de

sanciones, pero no varia en relacion al sistema |.

Considera la consulta a los miembros del grupo
1] Consultivo antes de tomar alguna decision. El clima se

caracteriza por la interaccion entre niveles y en el
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grupo también.

En este sistema los subordinados se sienten libres
de discutir las cuestiones con su lider quien tiene
un comportamiento  aprobatorio antes que

v Participativo amenazante. Existe un alto grado de participacion
en la toma de decisiones, hay extensa
comunicaciones verticales y laterales y se reduce el
desapego y la alienacion.

El sistema de liderazgo | y Il corresponden a la teoria clasica y se caracterizan por altas
metas de produccidon impuestas por los lideres autocraticos, esto crea un clima
rigidamente condicionado por una estricta division del trabajo, la supervisién directa, la
centralizacion decisoria y el uso de incentivos econémicos. En cambio, en los sistemas
I11'y 1V, se identifican con el enfoque conductista que propugna un clima mas abierto y
participativo, en él hay confianza en los subordinados, franqueza en las comunicaciones
y autonomia del trabajador. Las escalas de Likert (1969) se han empleado en
investigaciones para evaluar el clima organizacional en términos de comunicacion,
interaccidon y motivacion. El sistema IV, en general, resulta ser el mas eficiente para
lograr el rendimiento y la satisfaccion del trabajador. “El liderazgo y otros procesos de
la organizacion tienen que ser tales que garanticen una posibilidad maxima de que, en
todas las interacciones y relacion dentro de la organizacién, cada miembro a la luz de
sus antecedentes, valores, deseos y expectativas, vera su experiencia como sustentadora
y como una experiencia que le crea y le sostienen se sentido de valor e importancia

personal.” (Likert citado por Dessler, 1979, p. 186).

Matriz de Blake y Mouton

El Doctor en Psicologia Robert Blake, especializado en Psicologia Industrial y
Organizacional, y la Doctora en Matematicas Jane Mouton, desarrollaron por los afios
60, el modelo del Grid Gerencial. Decidieron desarrollar y perfeccionar esta matriz
cuando asesoraban a Exxon. Realizaron un recurso para encontrar el punto en que se
encontraba la organizacion, con respecto a las teorias X e Y de Douglas McGregor. Se

presenta un conjunto de preguntas y en base a las respuestas ofrecidas se asigna una
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puntuacion entre 1y 9 para cada eje. El resultado que se obtiene es 81 estilos distintos
de liderazgo.
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Segun los autores, los cuatro primeros estilos del cuadro son insuficientes para
lograr un clima que favorezca la integracion de los valores humanos con la
organizacion. Solo la posicién 9,9 representa un estilo de conduccion capaz de
promover un clima propicio para un ser humano maduro dado que coincide la maxima
preocupacion por la produccion y por las personas.

Liderazgo de Halpin y Croft

Estos autores emplean la variable liderazgo y proponen cuatro estilos de clima
organizacional, ubicados en el conocido continuo determinado por los extremos abierto-

participativo y cerrado-amenazador.
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e Clima autonomo: Los integrantes del grupo poseen libertad, ello les
permite estructurar las actividades y las interacciones. Pueden trabajar a su propio
ritmo y el lider es el ejemplo de trabajador duro.

e Clima controlado: Aqui es necesario sacrificar cierta satisfaccion en las
aspiraciones sociales con el objetivo de lograr las metas. El lider tiende a ser
dominante y busca la maxima produccion dejando a un lado las iniciativas de los
miembros del grupo.

e Clima familiar: Se antepone la satisfaccion de las necesidades sociales a
la urgencia del logro de las metas productivas. El lider es bien visto dado que pone
interés en los miembros del grupo.

e Clima paternalista: En este caso el lider concentra el control de las
actividades de los subordinados, pero a la vez intenta satisfacer las necesidades de
los miembros. El lider se encuentra controlando y dirigiendo, por lo tanto, no

favorece la integracion ni el trabajo grupal.

Dimensiones de Litwin y Stringer

Litwin y Stringer (1968) consideran que en una organizacion es posible explicar
el clima organizacional empleando nueve dimensiones que se detallan a continuacion:

1. Estructura: La estructura se encuentra vinculada con las reglas
organizacionales, las politicas, la jerarquia, los formalismos, las obligaciones y las
regulaciones. Representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion
respecto a la cantidad de reglas, procedimientos, normas y limitaciones a las que se
encuentran enfrentados en el desempefio de sus tareas. Es la burocracia, la formalidad y
la verticalidad en competencia con la informalidad, el ambiente libre y la
horizontalidad.

2. Responsabilidad: Esta dimensidén enfatiza la percepcion que tiene el
individuo sobre ser su propio jefe, es decir, el tener un compromiso elevado con el
trabajo. Esta dimension representa el sentimiento que los miembros de la organizacién
depositan sobre su autonomia en la toma de decisiones en el trabajo. Enfatiza la
autogestion y se opone a la supervision.

3. Recompensa: Medida que utiliza el premio por el trabajo bien hecho.

Atafie a la percepcion de los individuos sobre la adecuacion de un sistema activo de
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recompensas otorgadas por un buen desempefio. Es la figura con la que la organizacion
se enfoca en el premio en lugar del castigo.

4. Desafios: Promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr
los objetivos propuestos. Se identifica con el sentimiento hacia los retos y las pruebas
que impone el trabajo en su jornada diaria. La organizacién busca promover la
aceptacion y receptividad de un esquema de riesgos preestablecidos que le permitan
alcanzar sus objetivos propuestos.

5. Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la
organizacion acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales entre pares, jefes y subordinados.

6. Cooperacién: Es la ayuda de parte de los directivos y de otros empleados
del grupo. Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de la voluntad o
espiritu de ayuda por parte de los directivos y de los comparfieros de trabajo. El acento
se coloca en el apoyo mutuo en todos los niveles de la organizacion.

7. Estandares: Se refiere a la importancia de percibir metas implicitas y
explicitas, asi como normas de desempefio. Es la percepcion que tienen los miembros
de la organizacion sobre el énfasis y el enfoque que las organizaciones marcan sobre las
normas de rendimiento de los trabajadores.

8. Conflicto: Opinion o juicios encontrados que son tolerados en un
ambiente de trabajo. El conflicto es el grado de aceptacion que tienen los miembros de
la organizacion en lo que se refiere a las relaciones entre pares y entre superiores, en
particular en el caso de opiniones discrepantes en el entorno laboral.

9. Identidad: Sentimiento de pertenencia a la organizacion, es una manera
de enlazar los objetivos personales con los objetivos de la organizacion.

Para Litwin y Stringer (1968) el determinante mas relevante del clima
organizacional constituye la practica diaria de los lideres de una organizacion.
Consideran que resulta mas facil que un lider cambie sus practicas de liderazgo, que
cambiar las estrategias o el sistema formal de la organizacion. Esta investigacion
seguira los lineamientos de estos autores.

Dentro de cada dimension pueden existir variaciones que dependen del estilo de
liderazgo utilizado y las mismas configuran climas diferentes, entonces, cada uno de

ellos tendrd consecuencias especificas sobre la motivacion, el rendimiento y la
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satisfaccion. En el siguiente cuadro se detallan las caracteristicas de las dimensiones
segln cada estilo de liderazgo y la manera en la cual incide en la percepcion del clima

organizacional por parte de los individuos.

CARACTERISTICAS DE LAS | CLIMA SENTIDO POR LOS

ORGANIZACION | bIMENSIONES SEGUN LIDERAZGO | EMPLEADOS

El clima es muy estructurado,
Formalizacion de la estructura tanto de los | primitivo y hay poca
1 puestos, funciones, relaciones. Las | oportunidad de asumir
comunicaciones son verticales. Se admiten | responsabilidades. Existe una
variaciones para el logro del cumplimiento | gran distancia entre los altos
de las reglas. Se evita el riesgo y el | mandos y los empleados.
compromiso. Existen  muchos  conflictos
interpersonales.

“British Radar”

Estructura informal. Participacion en | El clima es poco estructurado,
2 decisiones.  Hay trabajo en equipo Y | participativo y estimulante de la
relaciones amistosas y cooperativas. No hay | cooperacién. Se emplean
“Balance Radar” imposicion de sanciones. Se emplean | recompensas, no hay sanciones
estimulos. ni criticas.

El clima es poco estructurado
con fuertes normas de
responsabilidad, iniciativa vy
asuncion de riesgos. Se ofrecen
recompensas pero hay criticas al
desempefio pobre. Existe una
cantidad moderada de conflicto.

3 Se focaliza en la productividad. Se premia
la excelencia mediante la aprobacion, el
aumento y promocién. Se fomenta la ayuda

13 99
Blazer Radar mutua en las tareas.

La relacion entre los distintos tipos de liderazgo en el modelo de Litwin y
Stringer (1968) darian como resultado climas organizacionales que estimulan, en primer
lugar, las necesidades de poder, en segundo lugar las necesidades de afiliacion y por
ultimo, las necesidades de realizacion. El modelo asocia el factor organizacional formal
(el liderazgo) con las distintas dimensiones del clima organizacional con su influencia

sobre la satisfaccion en el trajo y en el rendimiento.

3.4. Pericia Directiva

El clima organizacional es el ambiente propio de la organizacion, es producido y
percibido por el individuo segln las condiciones en las que se encuentra en su proceso
de interaccion social y en la estructura organizacional. Méndez (2005) sostiene que el
clima organizacional se expresa con variables (objetivos, motivacion, liderazgo, control,
toma de decision, relaciones interpersonales, cooperacion) que orientan su creencia,
percepcion, grado de participacion y actitud, que determinan el comportamiento,
satisfaccion y nivel de eficiencia en el trabajo. Las organizaciones tienen conductas,

actitudes, acciones y normas, que se derivan de valores y principios institucionales y
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son los que determinan el comportamiento de los individuos en una organizacién. A su
vez, influyen en la percepcidn que puedan los mismo puedan tener acerca de su lugar de
trabajo y del trato que reciben dentro en la organizacién, que en definitiva han de influir
en el rendimiento y productividad de los individuos dentro de la organizacion. En la
ultima década, ha crecido un notable interés hacia las personas que trabajan en ellas, en
particular, el reconocimiento de sus necesidades y se ha observado las mismas no solo
se refieran a la remuneracion; esto quiere decir, que resulta necesario atender las
motivaciones y necesidades de participacion en la toma de decisiones y brindar
oportunidades de realizacion personal a los empleados.

La principal caracteristica del clima organizacional es determinar la forma en que
un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad y su satisfaccion, etc.
Maria del Carmen Martinez (2003, p. 70) identifica varias caracteristicas:

— Esta determinado por las caracteristicas, conductas, aptitudes y expectativas
de personas y por las realidades sicoldgicas y culturales de la organizacion.

— Es un fendmeno logicamente distinto a la tarea y se pueden observar
diferentes climas en los individuos que efectian una misma tarea.

— Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden
identificarse facilmente.

— Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

— Es un determinante directo del comportamiento, porque actla sobre las
actitudes y expectativas.

— Busca mejorar el ambiente interno laboral de los empleados.

Este enfoque se basa en que el comportamiento de un trabajador no es el resultado
de las condiciones de trabajo existentes, depende de las percepciones y actitudes que
tenga acerca de los factores, relacionado por lo tanto con la interaccidén entre
caracteristicas personales y organizacionales. Un individuo puede tener varias actitudes
diferentes, pero el clima organizacional centra su atencion en las que se relacionan con
el trabajo y que representan evaluaciones positivas o negativas de los empleados sobre
los aspectos concernientes al entorno laboral. Robbins y Stephen (2004) expresan tres
tipos de actitudes: satisfaccion con el laboral, participacion en el trabajo, y compromiso
con la organizacion. EI clima organizacional se refiere a la actitud general de los

individuos hacia su trabajo. Por lo general, una persona con una gran satisfaccion con
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el trabajo tiene actitudes positivas, a diferencia de aquella que se siente insatisfecha.
Otro tipo de actitud es la participacion en el trabajo. Esta actitud surge a partir de
algunos experimentos realizados por Lewin (1951) donde se creaban tres variaciones de
clima social, denominados: democratico, autoritario y laissez-faire. EI creador del
ambiente era un lider encargado de dirigir al grupo que actuaba de tres maneras: a)
procurando la participacion activa de los demas; b) imponiendo autoridad; o c) dejando
que cada uno hiciera lo que quisiera.

Las conclusiones que obtuvo confirmaron la mayor eficacia de los grupos
participativos, incluso en ausencia del lider. Harry Truman, citado por Koonzt y Heinz
(2007), define el liderazgo como la capacidad para hacer que los hombres hagan lo que
no quieran hacer y que le gustes realizarlo. Existen varias teorias acerca de los estilos
de liderazgo. Las primeras investigaciones sobre liderazgo lo clasificaban segun la
autoridad. Se dividia en tres estilos. EIl lider autocratico, el lider democratico o
participativo y el lider liberal el cual usa su poder muy poco, si es que realmente lo usa
alguna vez. A continuacion, se ilustra las lineas de influencia de las tres situaciones de

liderazgo.
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LIDER DEMOCRATICO o de

\/ RIENDA SUELTA \/
A

Seguidor Seguidor Seguidor

FUENTE: Koontz y Heinz (2007, p. 315). Elementos de la administracion: un enfoque internacional.

Analizando algunos autores, se llega a concluir que la participacion produce mayor
satisfaccion en la medida en que se considera legitima y produce incrementos de
produccion si coinciden los objetivos de la organizacion y la de los individuos. Las
decisiones tomadas en grupos suelen ser menos conservadoras y mas innovadoras.

Cuando las decisiones se toman colectivamente, suelen ser de mayor calidad.

3.5. Descripcion del Marco Normativo del Empleo Pablico

La Ley N° 25.164 que constituye la Ley Marco de Regulacion del Empleo Publico,
es una normativa de caracter general, esto significa que conjuntamente con el Convenio
Colectivo de Trabajo General para la Administracion Pablica Nacional (APN) —Ley N°

24.185— sus disposiciones se pueden adecuar a los sectores que componen la APN con
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caracteristicas diferentes segin lo establece el Articulo 8° en relacién a todos los
aspectos laborales de la relacion de empleo, ya sea en materia salarial como asi también
respecto a las condiciones de trabajo.Dado que existia una gran diversidad de
escalafones que se encontraban dentro del Régimen Juridico Béasico de la Funcién
Publica, en el afio 1991 se promulga el Decreto N° 993/1991, con el cual se dio origen
al Sistema Nacional de Profesion Administrativa (SINAPA) con la intencién de reducir
los regimenes escalafonarios.

Esta intencion siempre quedd pendiente, la Unica novedad que acerco fue que el
Sistema Nacional de Profesién Administrativa establecio criterios meritocraticos para el
disefio de la carrera de los empleados publicos bajo este régimen. Diecisiete afios mas
tarde, en el afio 2008 a través del Decreto N° 2098/2008 del Poder Ejecutivo Nacional,
se homologo el primer convenio colectivo de trabajo sectorial para el colectivo laboral
con mayor representacion de personal civil. Asimismo, ante una eventual actualizacion
del Sistema Nacional de Profesion Administrativa, se decidio reemplazarlo por el
Sistema Nacional de Empleo Publico (SINEP). Este reemplazo trajo algunas
modificaciones. EIl régimen actual define cuatro tipos de agrupamientos, es decir,
personal cuyo rol principal es desarrollar funciones con una finalidad similar y ocupar
puestos de trabajo de una misma naturaleza. ElI SINAPA contenia dos agrupamientos y
SINEP presenta cuatro agrupamientos. Las caracteristicas méas destacadas que se toman
de la Ley N° 25.164 se componen de excepciones, regimenes y derechos que se detallan

a continuacion:

3.5.1. Excepciones.

En la estructura organica de la Administraciébn Publica Nacional (APN), cada
dependencia que integra la APN, divide las atribuciones entre las distintas jurisdicciones
que la integran con el fin de definir las responsabilidades que le compete a cada una.
Respecto de las facultades de direccion del Estado Nacional, se excluyen de esta ley al
Presidente, vicepresidente, ministros, secretarios, subsecretarios, el personal
diplomatico el personal militar, el clero oficial el personal de seguridad y todo aquel
personal que se encuentre normado por regimenes especiales. El principio de idoneidad
que se refiere a la aptitud y a la buena disposicion de las personas dispone para un fin
determinado que toma la forma de requisito para el ingreso y la promocion en la carrera

administrativa. El salario queda sujeto al Presupuesto Nacional que es la ley anual de
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competencia del Congreso para planificar los ingresos que el Estado Nacional recibe
con el fin de administrar los recursos que permiten satisfacer las necesidades de la
poblacién. La distincion entre la conduccion politica del Estado Nacional y el servicio
civil, también denominado burocracia estatal. Profundizando este item, se reservan a la
conduccién politica, sin distincién de signo politico, las decisiones de caracter
estratégico.

3.5.2. Regimenes.

La ley marco establece tres grandes regimenes de empleo: (a) de estabilidad; (b) de
contrataciones por tiempo determinado; y, (c) de prestacion de servicios al personal de

gabinete de las autoridades superiores.

Régimen de Estabilidad

En el articulo 8° expresa que el régimen de estabilidad comprende “al personal que
ingrese por los mecanismos de seleccion que se establezcan, a cargos pertenecientes al
régimen de carrera cuya financiacion sera prevista para cada jurisdiccién u organismos
descentralizados en la Ley de Presupuesto”. Al personal que ingresa por los
mecanismos de seleccidn establecidos, se le aplicaran los principios meritocraticos

requeridos para la promocién en el régimen de carrera.

Régimen de Contratacion

El régimen de contratacién establecido es por tiempo determinado abarca la
prestacion de servicios en forma transitoria que no puedan ser desempefiados por el
personal de planta permanente que se encuentran comprendidos en el régimen de
estabilidad. Este personal puede desempefiar funciones similares a las del personal de
planta permanente, también se igualan los escalafones —nivel y grado— vy los salarios.
El Convenio Colectivo actual, regulado por el Decreto N° 2014/2006, establece en el
articulo N° 156: “El Personal No Permanente de las Jurisdicciones y entidades
descentralizadas no superara un porcentaje de hasta el quince por ciento (15%) del
Personal Permanente en cumplimiento de lo establecido en el segundo parrafo del
Acrticulo 9° del Anexo de la Ley N° 25.164. De la misma manera se procedera en las
entidades cuyo personal esté regulado por la Ley de Contrato de Trabajo. A este efecto,
el area competente de cada jurisdiccion o entidad descentralizada certificara que con la
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designacion o contratacion de persona no permanente que se proponga efectuar no se
supera dicho porcentaje.”

Esto quiere decir que el personal transitorio no puede superar el 15% del total del
plantel de empleados de planta permanente. Régimen de prestacion de servicios al
personal de gabinete de las autoridades superiores. Este régimen solo se aplica a las
funciones de asesoramiento o asistencia administrativa que presenta dos caracteristicas
distintivas, en primer lugar, sus funciones finalizan simultdneamente en el momento en
el cual concluyen las funciones de las autoridades del gabinete que integran. En

segundo lugar, puede ser cancelada la designacion en cualquier momento.

3.6. Derechos

Asimismo, la ley marco detalla tres grandes derechos del personal: (i) exclusivo del
régimen de estabilidad; (ii) igualdad de oportunidades para acceder a los cargos; vy, (iii)
a la jubilacion, a las licencias, a renunciar, a la higienes y seguridad en el lugar de
trabajo, a la libre asociacion sindical y negociacion colectiva, a una retribucion justa

—mas los adicionales que correspondieren—y a la interposicion de recursos.

Derecho exclusivo del régimen de estabilidad

Este derecho se halla en linea directa con el articulo 14 bis de la Constitucion
Nacional y refleja el derecho a conservar el empleo, el nivel y el grado de la carrera

alcanzados.

Derecho de igualdad de oportunidades para acceder a los cargos

Este derecho se ejerce a través de los concursos por oposicion y garantiza al
personal bajo régimen de estabilidad, la igualdad de oportunidades para acceder a los
cargos. Aqui también se considera el derecho a la capacitacion de los empleados

publicos de planta permanente.

Derecho a la jubilacion y otros derechos

Con el derecho a la jubilacion se garantiza la capacidad de brindar seguridad
juridica, previsibilidad y certeza a los derechos previsionales. Con el derecho a las
licencias, el trabajador tiene derecho a la licencia por enfermedad totalmente paga con

una duracion de tres meses hasta un afio, de acuerdo con la antigiiedad laboral. La
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renuncia es un derecho representado por el acto juridico que surge del trabajador que
tiene como consecuencia inmediata la extincion del contrato laboral.

Tanto el SINAPA como el SINEP tienen diferencias en los requisitos de ingreso y
difieren uno del otro ya que existen distintos niveles escalafonarios en cada
agrupamiento respecto a la complejidad, responsabilidad y autonomia de la funcién o
puesto de trabajo para el que haya sido seleccionado el empleado publico, y de acuerdo
con su grado de educacién formal y experiencia laboral. El SINEP tiene seis niveles
que inician en la letra A y finalizan en la letra F, en sentido decreciente de jerarquia. En
el SINEP se definen grados escalafonarios que promueven la promocién horizontal del
personal en el nivel escalafonario para el que fue seleccionado. ElI SINEP marca una
diferencia entre la promocion horizontal y la vertical. Con la promocion horizontal se
accede a los diferentes tramos y grados superiores habilitados para el nivel escalafonario
del personal. Para ello se requiere cuantificar y realizar la sumatoria de la capacitacion,
el desempefio y las competencias. Con los procesos de seleccion disefiados para ocupar
cargos o funciones de mayor responsabilidad, complejidad y autonomia, se accede a
niveles escalafonarios superiores, es decir, tiene lugar la promocién vertical. Respecto
al SINAPA, el SINEP introduce nuevos elementos que refuerzan la estructura de
promocion horizontal ya existente. Al concepto de grados ya existente en el SINAPA
(reformulado en el SINEP y aumentado a un total de 10), el SINEP incorpora el
concepto de tramos al interior de cada nivel escalafonario. Asi, se estipula que el
personal podra ser promovido dentro de su nivel escalafonario a uno de tres tramos:
general (10 grados), intermedio (desde el grado 4 al 10) o avanzado (grados 8 a 10), en
jerarquia creciente. El SINEP, a diferencia del SINAPA, facilita el ingreso de
profesionales ajenos a la Administracion Pablica. En el articulo 18 del Capitulo Il el
SINAPA establecia tres sistemas de seleccion de personal:

(@) seleccion de personal interna (para acceder a los niveles C, D y E, de
participacion exclusiva para todos los agentes comprendidos en el SINAPA y que
revistan en la jurisdiccion en la que deba cubrirse la vacante);

(b) seleccidn de personal general, para cubrir los niveles A y B y para asignar las
funciones “‘ejecutivas”, entre otros casos, en los que podran participar todos los agentes

comprendidos en el SINAPA) vy,
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(c) seleccion de personal, abierta, sobre todo para cubrir el nivel escalafonario
inferior, el F, donde si se abre la participacion a todo postulante, provenga del sector
publico o del privado.

En cambio, en su articulo N° 43 el SINEP reduce los sistemas de seleccion de
personal a dos: el general, de participacion exclusiva del personal comprendido en el
SINEP, y el abierto, del cual podrén participar todos los postulantes, procedan del
ambito publico o del privado. La convocatoria abierta se prevé para “los procesos de
seleccion destinados a cubrir cargos de los dos niveles inferiores del agrupamiento
General, de todos los niveles escalafonarios de los agrupamientos Profesional y
Cientifico—Técnico, del nivel escalafonario inferior del agrupamiento Especializado, de
las funciones ejecutivas (...)”, entre otras situaciones. Como se observa, el SINEP abre
un mayor numero de niveles escalafonarios al ingreso de postulantes externos. Ademas,
en su articulo 44 limita hasta el 30% las vacantes que podran ser cubiertas a traves de

convocatorias generales y no abiertas.

3.7. La Gestion de la Calidad Total en el sector publico

Un servicio publico es aquel que brinda el Estado y esta destinado primordialmente, a
satisfacer las necesidades de los ciudadanos de una comunidad (o sociedad) donde estos se
llevan a cabo y sobre la cual, dicho Estado gobierna. La calidad en los servicios publicos es una
exigencia constitucional y es una obligacion irrestricta de la Administracion Pablica. Es ademas
el recurso con que cuenta un Estado para compensar las desigualdades de la poblacion a la que
sirve, porque es la posibilidad real de que el conjunto de ciudadanos reciba los mismos
Servicios.

La calidad es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un servicio, producto o
proceso, que satisface las necesidades establecidas por el usuario, el ciudadano o el cliente de
los mismaos.

Un documento del Gobierno de la provincia de Salta define a la calidad: La Calidad
Total es una estrategia, una forma de hacer las cosas, enfocada a satisfacer las necesidades de
los usuarios. La Calidad Total no solo se refiere al servicio en si mismo, sino que engloba
también el aspecto organizacional y gerencial, tomando a la Unidad y a cada una de las personas
que la integran -desde el nivel jerarquico mas alto hasta el mas bajo- como elementos
comprometidos con los objetivos, misiones y funciones de dicha Organizacion.

La Calidad Total es el nivel més alto dentro de la evolucién de las sucesivas

transformaciones que ha sufrido el término calidad a lo largo del tiempo. La Calidad Total es un
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sistema de gestion que estd intimamente relacionado con el concepto de mejora continua y que
influye sobre las fases de control y aseguramiento de la calidad en las prestaciones.

Maria Isabel Blanco expresa que en el modelo de Nueva Gestion Pdblica, en las ultimas
décadas la obtencion de la calidad total en las entidades publicas ha pasado a ser un objetivo
destacable. Las entidades publicas deben atender las demandas divergentes de una multiplicidad
de “clientes”, dentro de los cuales se encuentra la ciudadania en su conjunto, la cual puede
considerarse como un “cliente oculto” dado que plantea demandas adicionales. El resultado de
los servicios pablicos no puede definirse mediante output Unicos, dado que una misma actividad
puede tener muchos resultados distintos (Carter, 1994; Simon, 1994). Esto plantea la necesidad
de distinguir entre los outputs de una entidad publica (que son los servicios que la entidad
proporciona) de los outcomes o resultados de la actuacion (representados por el impacto que
tienen los servicios suministrados tanto en los receptores directos como en el conjunto de la
sociedad.

En la carta Iberoamericana de la funcion puablica solamente se expresa la calidad
entorno a la profesionalidad de los recursos humanos al servicio de las administraciones
publicas, como garantia de la mayor calidad de los servicios publicos prestados a los
ciudadanos.

El concepto de calidad total deviene del concepto de calidad total que consiste
en una estrategia de gestion desarrollada en la década de 1950 y 1960 por las industrias
japonesas conocida como el método Toyota o Just in Time. Su uso paso al sector
publico y significa que se debe dar el producto o servicios solicitado por el ciudadano,
usuario o cliente en un momento determinado. Para los clientes del productor, no se
produce bajo suposiciones, sino sobre pedidos reales. Una definicién del objetivo del

Just in Time seria: “tener a la mano los elementos que se necesitan, en las cantidades

’

que se necesitan, en el momento en que se necesitan’’.

Comparacion de la promocion, el nimero de grados y el sistema de

seleccion entre el SINAPA y SINEP.

Concepto SINAPA SINEP
b (Decreto N° 993/1991) (Decreto N° 2098/2008)
. . Vertical por niveles.
. Vertical por niveles. :

Promocion . Horizontal por grados y tramos

Horizontal por grados. . :
(general, intermedio y avanzado).

Diferente nimero de grados segun

Numero de grados el nivel (entre dos y cuatro por Diez grados para cada nivel.
cada uno).

Sistema de seleccion Tres sistemas de seleccion de Dos sistemas de seleccion de
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personal: internos, generales y personal: generales y abiertos. Se

abiertos. habilita la convocatoria abierta para
mayor cantidad de procesos de
seleccion 'y se limita las
convocatorias generales para hasta el
30% del total de vacantes.

FUENTE: Elaboracién propia segln el Decreto N° 993/1991 y el Decreto N° 2098/2008.

4. Metodologia de la Investigacion

4.1. Tipo de Estudio y Disefio.

Para la presente investigacion se desarrolla un estudio de caso, la institucion que se
pretende analizar es el Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion y la unidad de
analisis es el Departamento de Tesoreria. El enfoque del estudio es cuantitativo, se
realiza una investigacion-accion empleando un disefio descriptivo a los fines de indicar
el nivel de clima organizacional del personal consultado en la Tesoreria. Para este fin,
se parte de la utilizacion de las variables contenidas en el modelo de clima
organizacional de Litwin y Stringer (1968). Se emplea un disefio no experimental dado

que las variables no seran manipuladas.

4.2. Fuente de Datos, herramientas de recoleccion empleadas y

herramientas de procesamiento de los datos

El tipo de fuente es primaria, en la investigacion se emplea el cuestionario
autoadministrado desarrollado por Litwin y Stringer (1968) en la poblacion que
constituye el objeto de la presente investigacién. Con el cuestionario se obtiene la
informacidn necesaria para el analisis del clima organizacional. La poblacién objeto de
estudio se define por el total de los empleados del Departamento de Tesoreria
compuesto por 59 personas Y realizando los calculos pertinentes es posible determinar el
tamafio de la muestra que queda determinada por 51 sujetos. EIl instrumento de
medicion empleado es el cuestionario desarrollado por Litwin y Stringer (1968) que es
una herramienta eficaz para conocer el aspecto dinamico del clima organizacional. Este
instrumento se encuentra formado por 53 items, contenidos en 9 dimensiones del
constructo compuestas por la estructura, la responsabilidad, la recompensa, los desafios,
las relaciones, la cooperacion, los estandares de desempefio, los conflictos y la
identidad. El nombre del instrumento es Escala de Clima Organizacional (EDCO). La
puntuacion minima posible es de 40 puntos y la maxima es de 200 puntos. Un alto
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puntaje indica una frecuencia alta, se relaciona con un buen clima organizacional y un
puntaje bajo indica lo contrario, esto es, una baja frecuencia que tiene relacion con un
clima organizacional malo. EIl cuestionario tiene una extension de 53 items y la escala
para determinar si el clima organizacional es bajo, medio o alto, con tres intervalos de
igual tamafio. Para establecer cada intervalo, entre el puntaje minimo y el maximo
posible (40 y 200), se divide la diferencia de los dos puntajes entre 3 y a partir del
puntaje minimo se suma el resultado obtenido, de la siguiente manera:
(200 — 40) = 160

160 53
3 =

404+ 53 =93

93 + 53 = 147

147 + 53 = 200

Nivel Intervalo

Nivel Bajo de 40 a 93 puntos.
Nivel Medio de 94 a 147 puntos.
Nivel Alto de 147 a 200 puntos,

En el modelo hay subescalas que valoran caracteristicas especificas del clima
organizacionales tales como las relaciones interpersonales, el estilo de direccion, el
sentido de pertenencia, la retribucion, la disponibilidad de recursos, la estabilidad
laboral, la claridad y coherencia en la direccion y los valores colectivos. Los items
positivos son: 1, 2, 5, 6, 8, 11, 12, 13, 16, 17, 21, 22, 27, 30, 31, 32, 36, 37, 38 y 40.
Los items negativos son: 3, 4, 7, 9, 10, 14, 15, 18, 19, 20, 23, 24, 25, 26, 28 y 29.

Las variables deben medirse y siguiendo a Fassio y Pascual (2015, p. 74) para poder
medir las variables, es decir, para poder poner a prueba las hipotesis o para describir la
realidad es necesario procede operacionalizacién de las variables, que consiste en
avanzar desde conceptos tedricos a conceptos que tengan referentes empiricos
inmediatos. Con la finalidad de analizar los datos, se utiliza un escalamiento tipo Likert
(1932) para que cada respuesta tenga un valor numérico. Tal como expresa Hernandez

Sampieri (2014, p. 245) consiste en un conjunto de items presentados en forma de
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afirmaciones o juicios. Se solicita al sujeto que exprese su opinién eligiendo uno de los
cinco puntos o categorias de la escala. A cada punto se le asigna un valor numérico.

1 = Totalmente en desacuerdo

2 = En desacuerdo

3 = Indiferente

4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Con las medidas de tendencia central se analizan los puntos en una distribucién

ya sean los valores medios o centrales de la misma (Herndndez Sampieri, 2014, p. 425).
Para ello se toman en cuenta tres medidas: la moda, la mediana y la media. La moda
expresa la categoria que aparece con mayor frecuencia. En esta variable, la categoria
que ocurre con mayor frecuencia es 2 que se representa en el item en desacuerdo. La
mediana es el valor que divide la distribucion por la mitad. El valor de la mediana de
esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por
debajo de la mediana y la otra mitad estdn ubicados por encima de ese valor. La
mediana significa el valor intermedio de la distribucion. La media constituye la medida
de tendencia central mas empleada, esto ocurre porque es el promedio aritmético de la
distribucion, es la suma de todos los valores observados dividida por el total de casos.

La formula es la siguiente:
X1+X2 +X3 +X4+X5+X6++X53

¥ =
N

_YX

X===

N

X—134

© 51

X =263

Para observar la dispersion de los datos en la escala de medicion se procede a ver
las medidas de variabilidad. Para ello, se emplea el rango, la desviacion estandar y la
varianza. El rango es la diferencia entre el valor maximo y el minimo, demuestra el
nimero de unidades en la escala de medicion que se requieren para incluir tanto al valor
méaximo como al minimo. Para calcularlo se emplea la siguiente formula:

Xy — X,
5-1=4
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Esta medida se aplica para todas las variables y repite en todas, el mismo
resultado.

La desviacion estandar representa el promedio de desviacion de las puntuaciones
que se calculan respecto a la media y significa que cuanto mayor sea la dispersion de los
valores entorno a la media, mayor serd la desviacién estdndar. Se emplea la letra s y se

calcula mediante la siguiente expresion:

R -%)?
s = — N

s =1.28

4.3. Universo, muestra y unidad de andlisis

Se considera a la poblacién del Departamento de Tesoreria el objeto de estudio de
esta investigacion puesto que como sefiala Hernandez Sampieri (2014) constituye el
conjunto de todos los atributos que concuerdan con determinadas caracteristicas
respecto al constructo. El tamafio de la muestra se obtiene considerando la formula para
poblaciones finitas que permite obtener de la poblacidn, la muestra de tamafio maximo,
que se calcula mediante la siguiente férmula:

N.Z2%.p.q
TdA(N-1) +Z%p.q

n

Donde:

N = es el tamafio de la poblacion que en este caso es igual a 59 empleados.

Z = es el nivel de confianza que es iguala 95.5%, por lo cual Z, = 1.96.

p.q = es la proporcion y para una proporcién maximap =05yqg=1—-p =
p =1-0.5= 0.5, entonces, p.q = 0.25

d = es el error muestral maximo que por lo general emplea el error del 5% y
d = 0.05

Reemplazando los valores en la formula es posible determinar el tamafio de la
muestra de la siguiente manera:

B (59).(1.96)2.(0.5).(0.5) B
" 00052(G9-1) + (2)2.(05).(05)
La muestra probabilistica presenta muchas ventajas, entre ellas se destaca la

51

posibilidad de medir el tamafio del error en la prediccion con la intencion de reducir al
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minimo posible el error estdndar y, a su vez, calcular el nivel de confianza de la
estimacion.

La estructura poblacional seleccionada llevo a la aplicacion de un muestreo
aleatorio simple en el cual el tamafio de la muestra es de 51 empleados, a los cuales se
les realiza el cuestionario. La muestra es heterogénea con las siguientes caracteristicas:
situacién econdmica media, de género masculino y femenino, con diferencias en el
estado civil, de edades comprendidas entre 24 y 63 afios. La confiabilidad del
instrumento de medicion se determind mediante el célculo del Alpha de Cronbach,
estadistico ampliamente utilizado para evaluar la consistencia interna o fiabilidad de los
instrumentos integrados de mdltiples items. Para calcular el Alpha de Cronbach se

k 3 52
o= (Z)(1-
k-1 Sszuma
Donde:

k = es el nimero de items.

emplea la siguiente formula:

> S7 =es la suma de las varianzas de todos los items.

S2,.ma = s la varianza de las puntuaciones totales de cada individuo.

Con la expresion del Alpha de Cronbach se deduce que los valores de Alpha se
encuentran en el intervalo [0,1]. Los criterios aplicados en la evaluacion de la
confiabilidad de un instrumento son:

o= 0.6 : inaceptable;

0.6 <x< 0.7 : poco aceptable;

0.7 <x< 0.8 : respetable;

0.8 <x< 0.9 : muy buenoy,

> 0.9 : se debe considerar una reduccion del niUmero de items de la escala.

4.4. Operacionalizacion de variables, definicion de sus dimensiones,

indicadores y categorias

Variable Dimensiones Indicadores Categorias

Lla estructura se|l = Totalmente en
encuentra vinculada | desacuerdo.
con las reglas | 2 = En desacuerdo.

1. En esta organizacién las tareas estdn claramente
definidas.

ESTRUCT
URA
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2. En esta organizacién las tareas estan légicamente
estructuradas.

3. En esta organizacién se tiene claro quién manda y

organizacionales, las
politicas, la jerarquia,
los formalismos, las

3 = Indiferente.
4 = De acuerdo.

5 = Totalmente de

toma las decisiones obligaciones y las |acuerdo.
_ regulaciones.
4. Conozco claramente las politicas de esta g
organizacion.
5. Conozco claramente la estructura organizativa de
esta organizacion.
6. En esta organizacién no existen muchos papeleos
para hacer las cosas.
7. El exceso de reglas, detalles administrativos y
tramites impiden que las nuevas ideas sean evaluadas
(tomadas en cuenta).
8. Aqui la productividad se ve afectada por la falta de
organizacion y planificacion.
9. En esta organizacién a veces no se tiene claro a quien
reportar.
10. Nuestros jefes muestran interés porque las normas,
métodos y procedimientos estén claros y se cumplan.
11. No nos confiamos mucho en juicios individuales en
esta organizacion, casi todo se verifica dos veces.
12. A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar
verificandolo con él.
Esta dimension | 1 = Totalmente en
; ; fa) )
13. Mis superiores solo trazan planes generales de lo g enfatiza la | desacuerdo.
a . .
que debo hacer, del resto yo soy responsable por el S percepcion que tiene | 2 = En desacuerdo.
trabajo realizado. Q2 el individuo sobre el | 3 = Indiferente.
[%2] . .
4 E — | el q | d ser su propio jefe, es | 4 = De acuerdo.
. o )
14.1 n‘esta orgarzjlzaﬁon sla go adelante c’uarlm otomo la 2 decir, el tener un|5 = Totalmente de
iniciativa y tr r r mi mismo. )
Ciativa y trato de hacer |as cosas po smo w compromiso elevado | acuerdo.
15. Nuestra filosoffa enfatiza que las personas deben con el trabajo.
resolver los problemas por si mismas.
16. En esta organizacién cuando alguien comete un
error siempre hay una gran cantidad de excusas.
17. En esta organizacién uno de los problemas es que
los individuos no toman responsabilidades.
18. En esta organizacidon existe un buen sistema de
promocién que ayuda a que el mejor ascienda.
19. Las recompensas e incentivos que se reciben en
oo A 1 = Totalmente en
esta organizacién son mejores que las amenazas vy
o < desacuerdo.
criticas. 3 _
- - Z did i | 2 = En desacuerdo.
20. Aqui las personas son recompensadas segun su i Medida que utiliza e 3 = Indiferente
& ; remio por el trabajo ’
desempefio en el trabajo. % p‘ p 191 4 - De acuerdo.
o . o O bien hecho.
21. En esta organizacion hay muchisima critica. | 5 = Totalmente de
o
22. En esta organizacion no existe suficiente acuerdo.
recompensa y reconocimiento por hacer un buen
trabajo.
23. Cuando cometo un error me sancionan.
. ’ . .z %]
24. La filosofia de esta organizacion es que a largo plazo O Promueve la|1l = Totalmente en
, . [N .y
progresaremos mas si hacemos las cosas lentas, pero < aceptacion de | desacuerdo.
certeramente. o) riesgos calculados a |2 = En desacuerdo.
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25. Esta organizacion ha tomado riesgos en los
momentos oportunos.

26. En esta organizacién tenemos que tomar riesgos
grandes ocasionalmente para estar delante de la
competencia.

27. La toma de decisiones en esta organizacién se hace
con demasiada precaucién para lograr la maxima
efectividad.

28. Aqui la organizacidn se arriesga por una buena idea.

fin de
objetivos
propuestos.

lograr los

3 = Indiferente.

4 = De acuerdo.

5 = Totalmente de
acuerdo.

29. Entre la gente de esta organizacidn prevalece una
atmdsfera amistosa.

30. Esta organizacidn se caracteriza por tener un clima
de trabajo agradable y sin tensiones.

Es la percepcién por
parte de los
miembros de la

1 = Totalmente en
desacuerdo.

[%2] . s
31. Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en = organizacion  acerca | 2 = En desacuerdo.
esta organizacion. 8 de la existencia de |3 =Indiferente.
. I un  ambiente  de |4 = De acuerdo.
32. Las personas en esta organizacion tienden a ser 3 )
, . w trabajo grato y de |5 = Totalmente de
frias y reservadas entre si. !
buenas  relaciones |acuerdo.
. . ) ) sociales entre pares
33. Las relaciones jefe — trabajador tienden a ser ; .p !
jefes y subordinados.
agradables.
34. En esta organizacion se exige un rendimiento
bastante alto.
35.‘ La direccion piensa que todo trabajo se puede 1 = Totalmente en
mejorar. = desacuerdo.
36. En esta organizaciéon siempre presionan para \8 Es la ayuda de parte | 2 = En desacuerdo.
mejorar continuamente mi rendimiento personal vy 3 de los directivos y de | 3 = Indiferente.
grupal. o otros empleados del | 4 = De acuerdo.
37. La direccién piensa que si todas las personas estdn 8 grupo. 5 = Totalmente de
contentas la productividad marcard bien. © acuerdo.
38. Aqui, es mas importante llevarse bien con los
demas que tener un buen desempefio.
39. Me siento orgulloso de mi desempefio.
40. Si me equivoco, las cosas las ven mal mis
riores.
>Upe ers - — ) 1 = Totalmente en
41. Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones dentro Se refiere a la desacuerdo
izacié n importancia de )
de la organizacion. 0 i tes 2 = En desacuerdo.
42. las personas dentro de esta organizacion no g p o 3 = Indiferente.
; = implicitas y
confian verdaderamente una en la otra. Z L , 4 = De acuerdo.
— — = explicitas, asi como
43. Mi jefe y compafieros me ayudan cuando tengo una N normas de 5 = Totalmente de
ifici o acuerdo.
labor dificil. desempefio.
44. la filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor
humano, cémo se sienten las personas, etc.
45. En esta organizacion se causa buena impresién si
uno se mantiene callado para evitar desacuerdos.
46. La actitud de nuestros jefes es que el conflicto entre 1 = Totalmente en
unidades y departamentos puede ser bastante desacuerdo.
saludable. g Opiniones 2=En Qesacuerdo.
- - - . . = encontradas que son | 3 = Indiferente.
47. Los jefes siempre buscan estimular las discusiones T lerad 4-D q
abiertas entre individuos. % to erla as en Aun = D€ acuerdo.
O ambiente de trabajo. |5 = Totalmente de

48. Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté
de acuerdo con mis jefes.

49. Lo mas importante en la organizacion, es tomar
decisiones de la manera mas facil y rapida posible.

acuerdo.
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50. Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a
esta organizacion.

1 = Totalmente en
desacuerdo.

2 = En desacuerdo.

3 = Indiferente.

4 = De acuerdo.

5 = Totalmente de
acuerdo.

51. Me siento que soy miembro de un equipo que

funciona bien. Sentimiento de

pertenencia a la
organizacion.

52. Siento que no hay mucha lealtad por parte del
personal hacia la organizacién.

IDENTIDAD

53. En esta organizacidon cada cual se preocupa por sus
propios intereses.

5. Hallazgos y desarrollo de la Investigacion

A continuacién, se presentan los resultados de esta investigacion en la cual se
consideran a todos los agentes que pertenecen a al Departamento de Tesoreria que se
encuentran incluidos en el Sistema Nacional de Empleo Publico, contratados de acuerdo
con el articulo 9 de la ley de Empleo Publico. La evaluacion del diagndstico permitird
conocer la situacion actual en la que se encuentran los aspectos del clima
organizacional. El estudio se llevd a cabo en el periodo comprendido entre el 1° de
octubre de 2017 y el 30 de abril de 2018 y no se le dara continuidad. Las variables
consideradas para describir el clima organizacional se encuentran orientadas a la
comprension de caracteristicas especificas claramente identificables con el empleo.
Todas estas variables configuran el clima organizacional mediante la percepcion que
tienen de ellas los individuos que trabajan en la Tesoreria.

5.1. Andlisis de la estadistica descriptiva para cada variable

En este apartado la tarea consiste en describir los datos con las puntuaciones
obtenidas para cada variable. Para ello, se analiza la distribucién de frecuencias* que
consiste en un conjunto de puntuaciones ordenadas en sus respectivas categorias. Al
utilizar el programa SPSS 22, para el correcto calculo de las variables, es necesario
categorizar la variable género®. De acuerdo con la categorizacién de Sampieri et al.
(2014, p. 214), la variable género de la persona posee solo dos categorias: masculino y
femenino. Ninguna de las categorias implica mayor jerarquia que la otra. Las
categorias unicamente reflejan diferencias en la variable. No hay orden de mayor o

menor. En este caso, se usan categorias numerales:

* Hernandez Sampieri et al. (2014, p. 419).
> La investigacion se limita a s6lo dos variables demograficas sexo y edad. La intencién era considerar
escalafén, antigiiedad en la organizacidn, evaluacién de desempefio y nivel de capacitacion. Esos datos
fueron solicitados al Departamento de Recursos Humanos recibiendo la respuesta que al ser datos
sensibles no era posible el acceso de estos.
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1 = Masculino
2 = Femenino
Como expresa Sampieri, los nimeros en este nivel de medicion tienen una

funcion puramente de clasificacion y no se pueden manipular de manera aritmética.

Estadisticos de la variable Género

N Vélido 51
Perdidos 0
Moda 2

Para esta variable solo se analiza la moda; su valor es igual a 2, por lo tanto, se
puede afirmar que el género femenino es el mas representativo de este grupo. Respecto

a la variable edad, la misma se caracteriza como una variable cuantitativa continua.

Edad
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 24 1 2,0 2,0 2,0
25 3 5,9 5,9 7.8
27 1 2,0 2,0 9,8
28 1 2,0 2,0 11,8
29 2 3,9 3,9 15,7
30 1 2,0 2,0 17,6
31 2 3,9 3,9 21,6
32 1 2,0 2,0 235
33 1 2,0 2,0 255
34 3 5,9 5,9 31,4
35 4 7,8 7,8 39,2
38 4 7,8 7,8 47,1
39 2 3,9 3,9 51,0
40 4 7,8 7,8 58,8
41 1 2,0 2,0 60,8
42 2 3,9 3,9 64,7
44 5 9,8 9,8 74,5
45 5 9,8 9,8 84,3
48 2 3,9 3,9 88,2
52 1 2,0 2,0 90,2
55 1 2,0 2,0 92,2
58 1 2,0 2,0 94,1
59 1 2,0 2,0 96,1
60 1 2,0 2,0 98,0
63 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

Estadisticos de la variable Edad

N Valido 51

Perdidos 0
Media 39,49
Error estandar de la media 1,313
Mediana 39,00
Moda 44?
Desviacion estandar 9,379
Varianza 87,975
Asimetria 0,539
Error estandar de asimetria 0,333
Curtosis 0,098
Error estandar de curtosis 0,656
Rango 39
Minimo 24
Maximo 63
Suma 2014
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La variable edad, segun Herndndez Sampieri (2014, p. 279) es un dato bruto o
crudo en afios. La mediana de esta variable es 39 afios, lo que significa que la mitad de
las personas que integran esta muestra sobrepasa esta edad y la otra mitad es mas joven.
El rango se calcula obteniendo la diferencia en valor absoluto del valor maximo menos
el valor minimo como y se expresa de la siguiente manera:

Xy —Xnm
63 —24 =39

Aqui, se describen los datos, para ello se analizan los valores o puntuaciones que
se han obtenido para cada variable, en particular la distribucion de frecuencias. Una
distribucion de frecuencias se define, segiin Hernandez Sampieri et at. (2014, p. 419),
como el conjunto de puntuaciones ordenadas en sus respectivas categorias.

A partir de aqui se realiza el analisis de las variables del modelo. Los graficos
de las Tablas respectivas se encuentran en el Anexo E.

Variable N° 1. En esta organizacion las tareas estan claramente definidas.

Tabla 1. En esta organizacion las tareas estan claramente definidas.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 7 13,7 13,7 13,7
En desacuerdo. 25 49,0 49,0 62,7
Indiferente. 7 13,7 13,7 76,5
De acuerdo. 4 7.8 7.8 84,3
Totalmente de acuerdo. 8 15,7 15,7 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

De acuerdo con los resultados, puede observarse que casi la mitad del personal
se expresa en desacuerdo que en esta organizacion las tareas estan claramente definidas
y la mitad restante se distribuye entre las otras categorias. La desviacion de cada
puntuacion respecto de la media (Hernandez Sampieri, 2014, p. 428) equivale a 1.28.
En esta variable la media o promedio es igual a 2.63 y los valores se dispersan alrededor
de +£1.28. Para esta variable, la categoria que mas se repite es 2, en descuerdo. El
49.0% de los encuestados se encuentra por encima del valor 2 y el 51.0% se encuentra
por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden en el item 2,
en desacuerdo, esto quiere decir que las puntuaciones para esta variable tienden a
ubicarse en la categoria en desacuerdo. La asimetria permite advertir cuanto se acerca
la distribucion bajo estudio a una distribucion tedrica denominada curva normal. El

valor de la asimetria es 0.80, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se
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agrupan hacia la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.63). La curtosis
indica si la curva es plana o en forma de pico, el resultado es igual a -0.49, al ser
negativa indica que es mas plana la curva segun se aprecia en el Histograma 1. (Ver el
Anexo G).

Variable N° 2. En esta organizacion las tareas estdn ldgicamente

estructuradas.
Tabla 2. En esta organizacion las tareas estan l6gicamente estructuradas.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 4 7,8 7,8 7,8
En desacuerdo. 22 43,1 43,1 51,0
Indiferente. 8 15,7 15,7 66,7
De acuerdo. 8 15,7 15,7 82,4
Totalmente de acuerdo. 9 17,6 17,6 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Para esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que se
ubica en el item en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa
que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan
ubicados por encima de este valor. La desviaciéon de cada puntuacion respecto de la
media equivale es igual a 1.27. La media de la variable es igual a 2.92 y los valores se
dispersan alrededor de £1.27. Para esta variable, la categoria que mas se repite es 2, en
descuerdo. EI 43.10% de los encuestados se encuentra por encima del valor 2 y el
56.90% se encuentra por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos
responden en el item 2, en desacuerdo, esto quiere decir que las puntuaciones para esta
variable tienden a ubicarse en la categoria en desacuerdo. EI valor de la asimetria es
0.45, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la izquierda
de la curva y por debajo de la media (2.92). La curtosis en este caso es igual a -1.08, al
ser negativa indica que es mas plana la curva segun se aprecia en el Histograma 2. (Ver
el Anexo G).

Variable N° 3. En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las

decisiones.
Tabla 3. En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Totalmente en desacuerdo. 3 59 59 5,9
En desacuerdo. 28 54,9 54,9 60,8
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Indiferente. 8 15,7 15,7 76,5

De acuerdo. 4 7.8 7,8 84,3
Totalmente de acuerdo. 8 15,7 15,7 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2
que se representa el item en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto
significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra
mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacién
respecto de la media equivale es igual a 1.20. La media de la variable es igual a 2.73 y
los valores se dispersan alrededor de £1.20. Para esta variable, la categoria que mas se
repite es 2, en descuerdo. EIl 54.90% de los encuestados se encuentra por encima del
valor 2 y el 45.10% se encuentra por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los
individuos responden en el item 2, en desacuerdo, esto quiere decir que las puntuaciones
para esta variable tienden a ubicarse en la categoria en desacuerdo. EIl valor de la
asimetria es 0.92, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia
la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.73). La curtosis en este caso es
igual a -0.38, al ser negativa indica que es mas plana la curva segln se aprecia en el
Histograma 3. (Ver el Anexo G).

Variable N° 4. Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

Tabla 4. Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 5 9,8 9,8 9,8
En desacuerdo. 7 13,7 13,7 23,5
Indiferente. 28 54,9 54,9 78,4
De acuerdo. 5 9,8 9,8 88,2
Totalmente de acuerdo. 6 11,8 11,8 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Es posible observar que la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 3 que
representa al item indiferente. La mediana de esta variable es igual a 3, esto significa
que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan
ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la
media equivale a 1.05. La media de la variable es igual a 3.00 y los valores se dispersan
alrededor de £1.05. Para esta variable, la categoria que mas se repite es 3, que es el item

indiferente. El 54.90% de los encuestados se encuentra por encima del valor 2 y el
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45.10% se encuentra por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos
responden en el item 3, indiferente, esto quiere decir que las puntuaciones para esta
variable tienden a ubicarse en la categoria indiferente. Aqui, el valor de la asimetria es
0.10, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la izquierda
de la curva y por debajo de la media (3.00). La curtosis en este caso es igual a 0.19, al
ser positiva indica que la curva es mas picuda o elevada segin se aprecia en el
Histograma 4. (Ver el Anexo G).

Variable N° 5. Conozco claramente la estructura organizativa de esta
organizacion.

Tabla 5. Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 5 9,8 9,8 9,8
En desacuerdo. 32 62,7 62,7 72,5
Indiferente. 7 13,7 13,7 86,3
De acuerdo. 4 7,8 7,8 94,1
Totalmente de acuerdo. 3 59 59 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2
que se representa el item en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto
significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra
mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacién
respecto de la media equivale es igual a 0.97. La media de la variable es igual a 2.37 y
los valores se dispersan alrededor de +£0.97. Para esta variable, la categoria que mas se
repite es 2, que es el item en desacuerdo. El 62.70% de los encuestados se encuentra
por encima del valor 2 y el 37.30% se encuentra por debajo de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden en el item 2, en desacuerdo, esto quiere decir que
las puntuaciones para esta variable tienden a ubicarse en la categoria en desacuerdo. El
valor de la asimetria es 1.30, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se
agrupan hacia la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.37). La curtosis en
este caso es igual a 1.48, al ser positiva indica que la curva es mas picuda o elevada
segun se aprecia en el Histograma 5. (Ver el Anexo G).

Variable N° 6. En esta organizacion no existen muchos papeleos para hacer
las cosas.

Tabla 6. En esta organizacion no existen muchos papeleos para hacer las cosas.

53



Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 35 68,6 68,6 68,6
En desacuerdo. 8 15,7 15,7 84,3
Indiferente. 6 11,8 11,8 96,1
De acuerdo. 1 2,0 2,0 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 1 que se
representa el item totalmente en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 1,
esto significa que la mitad de los casos se encuentran en esta puntuacion y el resto estan
ubicados en los criterios por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacién
respecto de la media equivale es igual a 0.92. La media de la variable es igual a 1.53 y
los valores se dispersan alrededor de £0.92. Para esta variable, la categoria que mas se
repite es 1, que es el item totalmente en desacuerdo. El 68.60% de los encuestados se
localiza en el valor 1y el 31.40% se encuentra por encima de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden en el item 1, totalmente en desacuerdo, esto quiere
decir que las puntuaciones para esta variable tienden a ubicarse en la categoria
totalmente en desacuerdo. La asimetria es 1.88, al ser positiva quiere decir que hay mas
valores que se agrupan hacia la izquierda de la curva y por debajo de la media (1.53), la
mayoria de los resultados se distribuyen entorno al valor de la media, representando una
curva mas baja y mas inclinada hacia la izquierda que la anterior. La curtosis en este
caso es igual a 3.41, al ser positiva indica que la curva es méas picuda o elevada segin se
aprecia en el Histograma 6. (Ver el Anexo G).

Variable N° 7. El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites

impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta).

Tabla 7. El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas ideas sean
evaluadas (tomadas en cuenta).

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 25 49,0 49,0 49,0
En desacuerdo. 11 21,6 21,6 70,6
Indiferente. 7 13,7 13,7 84,3
De acuerdo. 5 9,8 9,8 94,1
Totalmente de acuerdo. 3 5,9 5,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a patrtir de los datos de la encuesta.

El mayor porcentaje se ubica en la categoria totalmente en desacuerdo con un

49.0%, los sujetos responden totalmente en desacuerdo acerca del exceso de reglas,
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detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas ideas sean evaluadas
(tomadas en cuenta) quedando una diferencia del 51.00% para las otras categorias. En
el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 1 que se
representa el item totalmente en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2,
esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra
mitad estdn ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion
respecto de la media equivale es igual a 1.25. La media de la variable es igual a 2.02 y
los valores se dispersan alrededor de +1.25. EIl 49.00% de los encuestados se localiza
en el valor 2 y el 51.00% se distribuye por debajo de ese valor (mediana). En promedio,
los individuos responden en el item 1, totalmente en desacuerdo, esto quiere decir que
las puntuaciones para esta variable tienden a ubicarse en esa categoria. EIl valor de la
asimetria es 1.03, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia
la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.02). La curtosis en este caso es
igual a -0.052, al ser negativa indica que la curva es mas plana como se observa en el
Histograma 7. (Ver el Anexo G).

Variable N° 8. Aqui la productividad se ve afectada por la falta de
organizacion y planificacion.

Tabla 8. Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacién y planificacion.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 4 7.8 7.8 7,8
En desacuerdo. 16 314 31,4 39,2
Indiferente. 3 59 59 45,1
De acuerdo. 5 9,8 9,8 54,9
Totalmente de acuerdo. 23 45,1 45,1 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El porcentaje mas alto se halla en la categoria totalmente de acuerdo con un
45.10%, los sujetos responden totalmente de acuerdo en relacion con la variable aqui la
productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion, quedando una
diferencia del 54.90% para las otras categorias. En el caso de esta variable, la categoria
que ocurre con mayor frecuencia es 5 que se representa el item totalmente de acuerdo.
La mediana de esta variable es igual a 4, esto significa que la mitad de los casos se
encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este
valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.51.

La media de la variable es igual a 3.53 y los valores se dispersan alrededor de +1.51. El
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45.10% de los encuestados se localiza en la categoria 2 y el 54.90% se distribuye en el
resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana) con gran participacion del item
2, en desacuerdo con un valor del 39.10%. En promedio, los individuos responden en el
item 5, totalmente de acuerdo. Para esta variable, el valor de la asimetria es -0.29, al ser
negativo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y
por encima de la media (3.53). La curtosis en este caso es igual a -1.64, al ser negativa
indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 8. (Ver el Anexo
G).

Variable N° 9. En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien

reportar.
Tabla 9. En esta organizacidn a veces no se tiene claro a quien reportar.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 7 13,7 13,7 13,7
En desacuerdo. 28 54,9 54,9 68,6
Indiferente. 10 19,6 19,6 88,2
De acuerdo. 3 59 59 94,1
Totalmente de acuerdo. 3 59 59 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Es interesante destacar que con un 54.90% los sujetos responden en desacuerdo
en relacion con la variable en esta organizacion a veces no se tiene claro a quien
reportar, quedando una diferencia del 45.10% para las otras categorias. En el caso de
esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que se representa el
item en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad
de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por
encima de este valor. La desviacidn de cada puntuacién respecto de la media equivale
es igual a 0.99. La media de la variable es igual a 2.35 y los valores se dispersan
alrededor de £0.99. EIl 45.10% de los encuestados se localiza en la categoria 2 y el
54.90% se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden en el item 2, que representa en desacuerdo. La
asimetria es 1.11, al ser positiva quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia
la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.35). La curtosis en este caso es
igual a 1.27, al ser positiva indica que la curva es mas elevada como se observa en el

Histograma 9. (Ver el Anexo G).
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Variable N° 10. Nuestros jefes muestran interés porque las normas, métodos
y procedimientos estén claros y se cumplan.

Tabla 10. Nuestros jefes muestran interés porque las normas, métodos y procedimientos estén claros

y se cumplan.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 8 15,7 15,7 15,7
En desacuerdo. 8 15,7 15,7 31,4
Indiferente. 6 11,8 11,8 43,1
De acuerdo. 25 49,0 49,0 92,2
Totalmente de acuerdo. 4 7,8 7,8 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El porcentaje que mas se destaca se ubica en la categoria de acuerdo con un
49.00%, los sujetos responden de acuerdo en relacién con la variable nuestros jefes
muestran interés porque las normas, métodos y procedimientos estén claros y se
cumplan, quedando una diferencia del 51.00% para las otras categorias. En el caso de
esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 4 que se representa el
item de acuerdo. La mediana de esta variable es igual a 4, esto significa que la mitad de
los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por
encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale
es igual a 1.26. La media de la variable es igual a 3.18 y los valores se dispersan
alrededor de +1.26. EI 49.00% de los encuestados se localiza solamente en la categoria
2 y el 51.00% restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor
(mediana). En promedio, los individuos responden en el item 4, que representa de
acuerdo. Cuando se observa el valor de la asimetria, arroja un valor de -0.59, al ser
negativo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva 'y
por encima de la media (3.18). La curtosis en este caso es igual a -0.94, al ser negativa
indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 10. (Ver el Anexo
G).

Variable N° 11. No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta
organizacion, casi todo se verifica dos veces.

Tabla 11. No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organizacion, casi todo se verifica

dos veces.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalido Totalmente en desacuerdo. 5 9,8 9,8 9,8
En desacuerdo. 8 15,7 15,7 25,5
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Indiferente. 7 13,7 13,7 39,2

De acuerdo. 30 58,8 58,8 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En esta afirmacion, con un 58.80% los sujetos responden de acuerdo en relacion
con la variable no nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organizacion,
casi todo se verifica dos veces, quedando una diferencia del 41.20% para las demés
categorias. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es
4 que se representa el item de acuerdo. La mediana de esta variable es igual a 4, esto
significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra
mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion
respecto de la media equivale es igual a 1.07. La media de la variable es igual a 3.27 y
los valores se dispersan alrededor de +1.07. EIl 58.80% de los encuestados se localiza
solamente en la categoria 4 y el 41.20% restante se distribuye en el resto de las
categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden
en el item 4, que representa de acuerdo. La asimetria toma un valor igual a -0.97, al ser
negativo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y
por encima de la media (3.27). La curtosis en este caso es igual a -0.31, al ser negativa
indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 11. (Ver el Anexo
G).

Variable N° 12. A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar
verificAndolo con él.

Tabla 12. A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificandolo con él.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 3 5,9 59 5,9
En desacuerdo. 29 56,9 56,9 62,7
Indiferente. 14 27,5 27,5 90,2
De acuerdo. 1 2,0 2,0 92,2
Totalmente de acuerdo. 4 7,8 7.8 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El porcentaje mas trascendente se ubica en la categoria en desacuerdo con un
56.90%, los sujetos responden en desacuerdo en relacion con la variable a mi jefe le
gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificandolo con él, quedando una diferencia

del 43.10% para las demas categorias. En el caso de esta variable, la categoria que
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ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el item en desacuerdo. La mediana de
esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por
debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La
desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 0.94. La media
de la variable es igual a 2.49 y los valores se dispersan alrededor de £0.94. El 56.90%
de los encuestados se localiza solamente en la categoria 2 y el 43.10% restante se
distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio,
los individuos responden en el item 2, que representa en desacuerdo. EIl valor de la
asimetria es 1.35, al ser positivo quiere decir que hay méas valores que se agrupan hacia
la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.49). La curtosis en este caso es
igual a 1.91, al ser positiva indica que la curva es mas elevada como se observa en el
Histograma 12. (Ver el Anexo G).

Variable N° 13. Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo
hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo realizado.

Tabla 13. Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo soy
responsable por el trabajo realizado.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 9 17,6 17,6 17,6
En desacuerdo. 14 27,5 27,5 45,1
Indiferente. 19 37,3 37,3 82,4
De acuerdo. 4 7.8 7.8 90,2
Totalmente de acuerdo. 5 9,8 9,8 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

De los datos se desprende que el mayor porcentaje se ubica en la categoria
indiferente con un 37.30%, los sujetos responden al item indiferente en relacién con la
variable mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo
soy responsable por el trabajo realizado, quedando una diferencia del 62.70% para las
demas categorias. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor
frecuencia es 3 que representa el item indiferente. La mediana de esta variable es igual
a 3, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la
otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacién de cada puntuacion
respecto de la media equivale es igual a 1.16. La media de la variable es igual a 2.65 y

los valores se dispersan alrededor de +1.16. El 56.90% de los encuestados se localiza
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solamente en la categoria 2 y el 43.10% restante se distribuye en el resto de las
categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden
en el item 3, que simboliza indiferente. La asimetria, en esta variable es 0.42, al ser
positiva quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la izquierda de la curva
y por debajo de la media (2.65). La curtosis en este caso es igual a -2.28, al ser negativa
indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 13. (Ver el Anexo
G).

Variable N° 14. En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la
iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo.

Tabla 14. En esta organizacidn salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas
por mi mismo.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Totalmente en desacuerdo. 8 15,7 15,7 15,7
En desacuerdo. 21 41,2 41,2 56,9
Indiferente. 15 29,4 29,4 86,3
De acuerdo. 5 9,8 9,8 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En esta variable, porcentaje mas alto se ubica en la categoria en desacuerdo con
un 41.20%, los sujetos responden al item en desacuerdo al tratarse de la variable en esta
organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por mi
mismo, quedando una diferencia del 58.80% para las demaés categorias. En el caso de
esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el item
en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de
los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por
encima de este valor. La desviacidn de cada puntuacién respecto de la media equivale
es igual a 1.00. La media de la variable es igual a 2.45 y los valores se dispersan
alrededor de +1.00. El 41.20% de los encuestados se localiza solamente en la categoria
2 y el 58.80% restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor
(mediana). En promedio, los individuos responden en el item, que simboliza en
desacuerdo. El valor de la asimetria de la variable en cuestion es igual a 0.56, es un
valor positivo e indica que hay mas valores que se agrupan hacia la izquierda de la

curva y por debajo de la media (2.45). La curtosis en este caso es igual a 0.13, al ser
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positiva indica que la curva es mas picuda o elevada como se observa en el Histograma
14. (Ver el Anexo G).

Variable N° 15. Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver
los problemas por si mismas.

Tabla 15. Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si mismas.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 12 23,5 23,5 23,5
En desacuerdo. 26 51,0 51,0 74,5
Indiferente. 8 15,7 15,7 90,2
De acuerdo. 1 2,0 2,0 92,2
Totalmente de acuerdo. 4 7,8 7.8 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

La categoria en desacuerdo el porcentaje se destaca con un 51.00%, los sujetos
responden al item en desacuerdo al tratarse de la variable nuestra filosofia enfatiza que
las personas deben resolver los problemas por si mismas, quedando una diferencia del
49.00% para las demas categorias. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre
con mayor frecuencia es 2 que representa el item en desacuerdo. La mediana de esta
variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de
la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de
cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.07. La media de la variable
es igual a 2.20 y los valores se dispersan alrededor de +1.07. EI 51.00% de los
encuestados se localiza solamente en la categoria 2 y el 49.00% restante se distribuye en
el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los
individuos responden en el item, que simboliza en desacuerdo. EI valor de la asimetria
es 1.29, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la
izquierda de la curva y por debajo de la media (2.20). La curtosis en este caso es igual a
1.59, al ser positiva indica que la curva es més picuda o elevada como se observa en el
Histograma 15. (Ver el Anexo G).

Variable N° 16. En esta organizacion cuando alguien comete un error
siempre hay una gran cantidad de excusas.

Tabla 16. En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran cantidad de

excusas.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 4 7,8 7,8 7,8
En desacuerdo. 3 5,9 5,9 13,7
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Indiferente. 10 19,6 19,6 33,3
De acuerdo. 14 27,5 27,5 60,8
Totalmente de acuerdo. 20 39,2 39,2 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En la Tabla se observa que el porcentaje mas destacado se ubica en la categoria
totalmente en desacuerdo con un 39.20%, los sujetos responden al item totalmente en
desacuerdo al tratarse de la variable en esta organizacion cuando alguien comete un
error siempre hay una gran cantidad de excusas, quedando una diferencia del 60.80%
para las demas categorias. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con
mayor frecuencia es 5 que representa el item totalmente en desacuerdo. La mediana de
esta variable es igual a 4, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por
debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La
desviacién de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.23. La media
de la variable es igual a 3.84 y los valores se dispersan alrededor de £1.23. El 39.20%
de los encuestados se localiza solamente en la categoria 5 y el 60.80% restante se
distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio,
los individuos responden en el item, que representa totalmente en desacuerdo. En este
caso, el valor de la asimetria es -0.93, al ser negativo quiere decir que hay més valores
que se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media (3.84). La
curtosis en este caso es igual a 0.03, al ser positiva indica que la curva es mas picuda o
elevada como se observa en el Histograma 16. (Ver el Anexo G).

Variable N° 17. En esta organizacion uno de los problemas es que los
individuos no toman responsabilidades.

Tabla 17. En esta organizacién uno de los problemas es que los individuos no toman
responsabilidades.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 14 27,5 27,5 27,5
En desacuerdo. 16 314 31,4 58,8
Indiferente. 12 23,5 23,5 82,4
De acuerdo. 3 5,9 5,9 88,2
Totalmente de acuerdo. 6 11,8 11,8 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

De la Tabla se desprenden los valores de las categorias y en ella se observa que

el mayor porcentaje se ubica en la categoria en desacuerdo con un 31.40%, los sujetos
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responden al item en desacuerdo al tratarse de la variable en esta organizacion uno de
los problemas es que los individuos no toman responsabilidades, quedando una
diferencia del 68.60% para las demés categorias. En el caso de esta variable, la
categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el item en desacuerdo.
La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se
encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este
valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.28.
La media de la variable es igual a 2.43 y los valores se dispersan alrededor de £1.28. El
31.40% de los encuestados se localiza solamente en la categoria 2 y el 68.60% restante
se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden en el item, que representa en desacuerdo. En esta
variable, la asimetria es igual a 0.71, al ser positiva quiere decir que hay mas valores
que se agrupan hacia la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.43). La
curtosis en este caso es igual a -0.37, al ser negativa indica que la curva es méas plana
como se observa en el Histograma 17. (Ver el Anexo G).

Variable N° 18. En esta organizacion existe un buen sistema de promocion
gue ayuda a que el mejor ascienda.

Tabla 18. En esta organizacién existe un buen sistema de promocién que ayuda a que el mejor

ascienda.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Totalmente en desacuerdo. 2 3,9 3,9 3,9
En desacuerdo. 8 15,7 15,7 19,6
Indiferente. 30 58,8 58,8 78,4
De acuerdo. 10 19,6 19,6 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

La categoria indiferente registra un valor elevado, 58.80%. En este caso, los
sujetos responden al item indiferente al tratarse de la variable en esta organizacion
existe un buen sistema de promocién que ayuda a que el mejor ascienda, quedando una
diferencia del 41.20% para las demdas categorias. En el caso de esta variable, la
categoria que ocurre con mayor frecuencia es 3 que representa el item indiferente. La
mediana de esta variable es igual a 3, esto significa que la mitad de los casos se
encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este

valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 0.77.
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La media de la variable es igual a 3 y los valores se dispersan alrededor de +0.77. El
58.80% de los encuestados se localiza solamente en la categoria 3 y el 41.20% restante
se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden en el item, que representa indiferente. La asimetria
toma un valor igual a -0.26, al ser negativo quiere decir que hay mas valores que se
agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media (3.00). La curtosis en
este caso es igual a 0.94, al ser positiva indica que la curva es mas elevada como se
observa en el Histograma 18. (Ver el Anexo G).

Variable N° 19. Las recompensas e incentivos que se reciben en esta
organizacion son mejores que las amenazas y criticas.

Tabla 19. Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son mejores que las
amenazas y criticas.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 23 45,1 45,1 45,1
En desacuerdo. 9 17,6 17,6 62,7
Indiferente. 15 29,4 29,4 92,2
De acuerdo. 2 3,9 3,9 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Para esta variable, los sujetos responden al item totalmente en desacuerdo con un
45.10%, quedando una diferencia del 54.90% para las demas categorias. En este caso,
la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 1 que representa el item totalmente en
desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los
casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima
de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a
1.31. La media de la variable es igual a 2.04 y los valores se dispersan alrededor de
+1.31. El 45.10% de los encuestados se localiza solamente en la categoria 1 y el
54.90% restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor
(mediana). En promedio, los individuos responden en el item, que representa totalmente
en desacuerdo. Para la variable las recompensas e incentivos que se reciben en esta
organizacion son mejores que las amenazas y criticas, el valor de la asimetria es 0.78, al
ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la izquierda de la

curva y por debajo de la media (2.04). La curtosis en este caso es igual a -1.11, al ser
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negativa indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 19. (Ver el
Anexo G).

Variable N° 20. Aqui las personas son recompensadas segun su desempefio
en el trabajo.

Tabla 20. Aqui las personas son recompensadas segiin su desempefio en el trabajo.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 15 29,4 29,4 29,4
En desacuerdo. 3 59 59 35,3
Indiferente. 28 54,9 54,9 90,2
De acuerdo. 4 7,8 7.8 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Hay un porcentaje que se destaca con un valor elevado igual a 54.90% y se ubica
en la categoria indiferente, los sujetos responden al item en el caso de la variable aqui
las personas son recompensadas segin su desempefio en el trabajo, quedando una
diferencia del 45.10% para las demés categorias. En el caso de esta variable, la
categoria que ocurre con mayor frecuencia es 3 que representa el item totalmente
indiferente. La mediana de esta variable es igual a 3, esto significa que la mitad de los
casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima
de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a
1.06. La media de la variable es igual a 2.47 y los valores se dispersan alrededor de
+1.06. EI 54.90% de los encuestados se localiza solamente en la categoria 3 y el
45.10% restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor
(mediana). En promedio, los individuos responden en el item, que se expresa como
indiferente. La asimetria es igual a -0.23, al ser negativa quiere decir que hay mas
valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media (2.47). La
curtosis en este caso es igual a -0.81, al ser negativa indica que la curva es més plana
como se observa en el Histograma 20. (Ver el Anexo G).

Variable N° 21. En esta organizacion hay muchisima critica.

Tabla 21. En esta organizacion hay muchisima critica.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 9 17,6 17,6 17,6
En desacuerdo. 24 471 471 64,7
Indiferente. 14 27,5 27,5 92,2
De acuerdo. 2 3,9 3,9 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0
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Total 51 100,0 100,0
FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Se observa que el mayor porcentaje se ubica en la categoria en desacuerdo con
un 47.10%, los sujetos responden al item en el caso de la variable en esta organizacion
hay muchisima critica, quedando una diferencia del 52.90% para las demas categorias.
En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que
representa el item en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto
significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra
mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacién
respecto de la media equivale es igual a 0.94. La media de la variable es igual a 2.29 y
los valores se dispersan alrededor de +0.94. EIl 47.10% de los encuestados se localiza
solamente en la categoria 2 y el 52.90% restante se distribuye en el resto de las
categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden
en el item, que se expresa en desacuerdo. En este caso, el valor de la asimetria es 0.84,
al ser positivo quiere decir que hay méas valores que se agrupan hacia la izquierda de la
curva y por debajo de la media (2.29). La curtosis en este caso es igual a 1.15, al ser
positiva indica que la curva es mas picuda o elevada como se observa en el Histograma
21. (Ver el Anexo G).

Variable N° 22. En esta organizacion no existe suficiente recompensa y
reconocimiento por hacer un buen trabajo.

Tabla 22. En esta organizacién no existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen

trabajo.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Validos  Muy en desacuerdo 2 39 39 3,9
En desacuerdo 42 82,4 82,4 86,3
De acuerdo 4 7,8 7,8 94,1
Muy de acuerdo 1 2,0 2,0 96,1
Totalmente en desacuerdo 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El porcentaje mas elevado se ubica en la categoria en desacuerdo con un
82.40%, los sujetos responden al item en el caso de la variable en esta organizacién no
existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen trabajo, quedando una
diferencia del 17.60% para el resto de las categorias. En el caso de esta variable, la

categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el item en desacuerdo.
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La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se
encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este
valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 0.72.
La media de la variable es igual a 2.20 y los valores se dispersan alrededor de £0.72. El
82.40% de los encuestados se localiza solamente en la categoria 2 y el 17.60% restante
se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden en el item, que se expresa en desacuerdo. Aqui, la
asimetria toma el valor igual a 2.67, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que
se agrupan hacia la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.20). La curtosis en
este caso es igual a 8.45, al ser positiva indica que la curva es mas picuda o elevada
como se observa en el Histograma 22. (Ver el Anexo G).

Variable N° 23. Cuando cometo un error me sancionan.

Tabla 23. Cuando cometo un error me sancionan.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 1 2,0 2,0 2,0
En desacuerdo. 23 45,1 45,1 47,1
Indiferente. 18 35,3 35,3 82,4
De acuerdo. 5 9,8 9,8 92,2
Totalmente de acuerdo. 4 7.8 7.8 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En este caso, se destaca la categoria en desacuerdo con un 45.10%, los sujetos
responden al item en el caso de la variable cuando cometo un error me sancionan,
quedando una diferencia del 54.90% para el resto de las categorias. En el caso de esta
variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el item en
desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los
casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima
de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a
0.95. La media de la variable es igual a 2.76 y los valores se dispersan alrededor de
+2.76. El 45.10% de los encuestados se ubica solamente en la categoria 2 y el 17.60%
restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden en el item, que se expresa en desacuerdo. EIl valor
de la asimetria es 0.93, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan

hacia la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.76). La curtosis en este caso
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es igual a 0.38, al ser positiva indica que la curva es mas picuda o elevada como se
observa en el Histograma 23. (Ver el Anexo G).

Variable N° 24. La filosofia de esta organizacion es que a largo plazo
progresaremos mas si hacemos las cosas lentas, pero certeramente.

Tabla 24. La filosofia de esta organizacion es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las
cosas lentas, pero certeramente.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 4 7,8 7.8 7,8
En desacuerdo. 9 17,6 17,6 25,5
Indiferente. 17 33,3 33,3 58,8
De acuerdo. 20 39,2 39,2 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El porcentaje mas alto se ubica en la categoria en de acuerdo con un 39.20%, los
sujetos responden a ese valor en el caso de la variable la filosofia de esta organizacion
es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las cosas lentas, pero certeramente,
quedando una diferencia del 60.80% para el resto de las categorias. En el caso de esta
variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 4 que representa el item en de
acuerdo. La mediana de esta variable es igual a 3, esto significa que la mitad de los
casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima
de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a
0.98. La media de la variable es igual a 3.10 y los valores se dispersan alrededor de
+0.98. El 39.20% de los encuestados se ubica solamente en la categoria 4 y el 60.80%
restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden en el item, que se expresa de acuerdo. La asimetria
para esta variable es igual a -0.59, al ser negativa quiere decir que hay mas valores que
se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media (3.10). La curtosis en
este caso es igual a -0.38, al ser negativa indica que la curva es méas plana o achatada

como se observa en el Histograma 24. (Ver el Anexo G).

Variable N° 25. Esta organizacidén ha tomado riesgos en los momentos oportunos.

Tabla 25. Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalido Totalmente en desacuerdo. 1 2,0 2,0 2,0
En desacuerdo. 23 45,1 45,1 47,1
Indiferente. 14 27,5 27,5 74,5
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De acuerdo. 9 17,6 17,6 92,2
Totalmente de acuerdo. 4 7,8 7.8 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El item con un porcentaje mas elevado se ubica en la categoria en desacuerdo
con un 45.10%, los sujetos responden al item en el caso de la variable esta organizacion
ha tomado riesgos en los momentos oportunos, quedando detras dos grados con
porcentajes relevantes, uno es indiferente que redine un 27.50% Yy el otro es de acuerdo
con un 17.60%. EI 9.80% restante se distribuye en las dos ultimas categorias. En el
caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa
el punto en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 3, esto significa que la
mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan
ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la
media equivale es igual a 1.00. La media de la variable es igual a 2.84 y los valores se
dispersan alrededor de +2.84. EIl 45.10% de los encuestados se ubica solamente en la
categoria 2 y el 54.90% restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de
ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden en el item, que se expresa
en desacuerdo. El valor de la asimetria es 0.69, al ser positivo quiere decir que hay méas
valores que se agrupan hacia la izquierda de la curva y por debajo de la media (2.84).
La curtosis en este caso es igual a 0.34, al ser positiva indica que la curva es mas picuda
o0 elevada como se observa en el Histograma 25. (Ver el Anexo G).

Variable N° 26. En esta organizacién tenemos que tomar riesgos grandes
ocasionalmente para estar delante de la competencia.

Tabla 26. En esta organizacién tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar
delante de la competencia.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 1 2,0 2,0 2,0
En desacuerdo. 21 41,2 41,2 43,1
Indiferente. 20 39,2 39,2 82,4
De acuerdo. 6 11,8 11,8 94,1
Totalmente de acuerdo. 3 5,9 5,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En este caso, se destaca la categoria en desacuerdo con un 41.20%, los sujetos
responden en el caso de la variable en esta organizacion tenemos que tomar riesgos

grandes ocasionalmente para estar delante de la competencia. EIl 58.80% restante se
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distribuye en las Gltimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que
ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el punto en desacuerdo. La mediana de
esta variable es igual a 3, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por
debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La
desviacion de cada puntuacién respecto de la media equivale es igual a 0.91. La media
de la variable es igual a 2.78 y los valores se dispersan alrededor de +2.78. El 41.20%
de los encuestados se ubica solamente en la categoria 2 y el 58.80% restante se
distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio,
los individuos responden en el item, que se expresa en desacuerdo. En el caso de la
variable en esta organizacion tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para
estar delante de la competencia, el valor de la asimetria es 0.79, al ser positivo quiere
decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de
la media (2.84). La curtosis en este caso es igual a -4.43, al ser negativa indica que la
curva es mas plana o achatada como se observa en el Histograma 26. (Ver el Anexo G).

Variable N° 27. La toma de decisiones en esta organizacion se hace con
demasiada precaucion para lograr maxima efectividad.

Tabla 27. La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr
la méxima efectividad.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 27 52,9 52,9 52,9
En desacuerdo. 5 9,8 9,8 62,7
Indiferente. 13 25,5 25,5 88,2
De acuerdo. 5 9,8 9,8 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El porcentaje que se destaca del resto se ubica en la categoria totalmente en
desacuerdo con un 52.90%, los sujetos responden al item en el caso de la variable la
toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr
la maxima efectividad. EIl 47.10% restante se distribuye en las dos Gltimas categorias.
En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 1 que
representa a la jerarquia totalmente en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual
a 1, esto significa que la mitad de los casos se encuentran en el valor que corresponde a
la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de

cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.17. La media de la variable
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es igual a 1.98 y los valores se dispersan alrededor de +1.17. El 52.90% de los
encuestados se ubica solamente en la categoria 1 y el 47.10% restante se distribuye en el
resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos
responden en la categoria que se expresa totalmente en desacuerdo. Se observa que el
valor de la asimetria es 0.73, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se
agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media (1.98). La curtosis en
este caso es igual a -0.75, al ser negativa indica que la curva es méas plana o achatada
como se observa en el Histograma 27. (Ver el Anexo G).
Variable N° 28. Aqui la organizacion se arriesga por una buena idea.

Tabla 28. Aqui la organizacién se arriesga por una buena idea.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 22 43,1 43,1 43,1
En desacuerdo. 20 39,2 39,2 82,4
Indiferente. 5 9,8 9,8 92,2
De acuerdo. 2 3,9 3,9 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Se comienza observando que el mayor porcentaje se ubica en la categoria
totalmente en desacuerdo con un 43.10%, los sujetos responden en el caso de la variable
aqui la organizacion se arriesga por una buena idea. EIl 39.20% se ubica para la
categoria en desacuerdo y el porcentaje restante (17.6%) se distribuye en las Gltimas
clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor
frecuencia es 1 que representa el punto totalmente en desacuerdo. La mediana de esta
variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de
la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de
cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.02. La media de la variable
es igual a 1.86 y los valores se dispersan alrededor de +1.02. EI 43.10% de los
encuestados se ubica solamente en la categoria 1 (totalmente en desacuerdo), el 39.20%
en el item 2 (en desacuerdo) y el 17.60% restante se distribuye en el resto de las
categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden
mas en el item 1, que se expresa totalmente en desacuerdo. En este caso, el valor de la
asimetria es 1.46, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia

la derecha de la curva y por encima de la media (1.86). La curtosis en este caso es igual
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a 2.41, al ser positiva indica que la curva es méas picuda o elevada como se observa en el
Histograma 28. (Ver el Anexo G).

Variable N° 29. Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera

amistosa.
Tabla 29. Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmoésfera amistosa.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 1 2,0 2,0 2,0
En desacuerdo. 23 45,1 45,1 47,1
Indiferente. 20 39,2 39,2 86,3
De acuerdo. 4 7,8 7,8 94,1
Totalmente de acuerdo. 3 59 59 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El mayor porcentaje que se observa en la Tabla se ubica en la categoria
totalmente en desacuerdo con un 45.10%, los sujetos responden en el caso de la variable
entre la gente de esta organizaciéon prevalece una atmdésfera amistosa. El 39.20% se
ubica para la categoria en desacuerdo y el porcentaje restante (15.7%) se distribuye en
las ultimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con
mayor frecuencia es 2 que representa el punto en desacuerdo. La mediana de esta
variable es igual a 3, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de
la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de
cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 0.87. La media de la variable
es igual a 2.71 y los valores se dispersan alrededor de +0.87. EI 45.10% de los
encuestados se ubica solamente en la categoria 2 (en desacuerdo), el 39.20% en el item
2 (en desacuerdo) y el 15.70% restante se distribuye en el resto de las categorias por
debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden mas en el item
2, que expresa en desacuerdo. Aqui, el valor de la asimetria es 0.99, al ser positivo
quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y por
encima de la media (2.71). La curtosis en este caso es igual a 0.92, al ser positiva indica
que la curva es mas picuda o elevada como se observa en el Histograma 29. (Ver el
Anexo G).

Variable N° 30. Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de
trabajo agradable y sin tensiones.

Tabla 30. Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
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Vélido Totalmente en desacuerdo. 4 7.8 7,8 7,8

En desacuerdo. 23 45,1 45,1 52,9
Indiferente. 11 21,6 21,6 74,5
De acuerdo. 11 21,6 21,6 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El porcentaje mas relevante se ubica en la categoria en desacuerdo con un
45.10%, los sujetos responden en el caso de la variable esta organizacion se caracteriza
por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones. Hay dos categorias que
coinciden el en porcentaje, cada una alcanza el 21.60% de forma independiente y
representa, una el orden indiferente y la otra, de acuerdo. EI 11.70% restante se
distribuye en las ultimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que
ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el punto en desacuerdo. La mediana de
esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por
debajo de la mediana y la otra mitad estdn ubicados por encima de este valor. La
desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.02. La media
de la variable es igual a 2.69 y los valores se dispersan alrededor de £1.02. El 43.20%
de los encuestados se divide en las categorias 3 y 4 (21.6% para indiferente y 21.6%
para el orden de acuerdo). El 11.70% restante se distribuye en el resto de las categorias
por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden mas en el
item 2, que expresa en desacuerdo. La asimetria toma un valor que es igual a 0.44, al
ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la
curva y por encima de la media (2.69). La curtosis en este caso es igual a -0.62, al ser
positiva indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 30. (Ver el
Anexo G).

Variable N° 31. Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta
organizacion.

Tabla 31. Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 21 41,2 41,2 41,2
En desacuerdo. 16 31,4 314 72,5
Indiferente. 2 3,9 3,9 76,5
De acuerdo. 11 21,6 21,6 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.
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En la Tabla se destaca el porcentaje que se ubica en la categoria en desacuerdo
con un 41.20%, los sujetos responden en el caso de la variable esta organizacion se
caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones. EI 58.80% restante
se distribuye en las Ultimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que
ocurre con mayor frecuencia es 1 que representa el punto en desacuerdo. La mediana de
esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por
debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La
desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.22. La media
de la variable es igual a 2.12 y los valores se dispersan alrededor de £1.22. El 41.20%
de los encuestados se ubica en la categoria 1, totalmente en desacuerdo, y el 58.80%
restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden mas en el item 1, que expresa totalmente en
desacuerdo. EIl valor de la asimetria es 0.78, al ser positivo quiere decir que hay mas
valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media (2.12). La
curtosis en este caso es igual a -0.79, al ser negativa indica que la curva es mas plana
como se observa en el Histograma 31. (Ver el Anexo G).

Variable N° 32. Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y
reservadas entre si.

Tabla 32. Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalido  Totalmente en desacuerdo. 12 23,5 23,5 23,5
En desacuerdo. 25 49,0 49,0 72,5
Indiferente. 2 3,9 3,9 76,5
De acuerdo. 11 21,6 21,6 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Hay un porcentaje que se ubica por encima de todos que es el caso de la categoria
en desacuerdo con un 49.00%, los sujetos responden en el caso de la variable esta
organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones. El
51.00% restante se distribuye en las Ultimas clasificaciones. En el caso de esta variable,
la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el punto en
desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los
casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima

de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a
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1.11. La media de la variable es igual a 2.29 y los valores se dispersan alrededor de
+1.11. EI 49.00% de los encuestados se ubica en la categoria 2, en desacuerdo, y el
51.00% restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor
(mediana). En promedio, los individuos responden mas en el item 2, que expresa en
desacuerdo. La asimetria toma un valor igual a 0.72, al ser positivo quiere decir que hay
més valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media
(2.29). La curtosis en este caso es igual a 3.40, al ser positiva indica que la curva es mas
picuda o elevada como se observa en el Histograma 32. (Ver el Anexo G).
Variable N° 33. Las relaciones jefe — trabajador tienden a ser agradables.

Tabla 33. Las relaciones jefe — trabajador tienden a ser agradables.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 1 2,0 2,0 2,0
En desacuerdo. 39 76,5 76,5 78,4
Indiferente. 5 9,8 9,8 88,2
De acuerdo. 4 7,8 7,8 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En la Tabla se observa que el mayor porcentaje se ubica en la categoria en
desacuerdo con un 76.50%, los sujetos responden en el caso de la variable las relaciones
jefe — trabajador tienden a ser agradables. El 23.50% restante se distribuye en las
Gltimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor
frecuencia es 2 que representa el punto en desacuerdo. La mediana de esta variable es
igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la
mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada
puntuacion respecto de la media equivale es igual a 0.82. La media de la variable es
igual a 2.35 y los valores se dispersan alrededor de +0.82. El 76.50% de los
encuestados se ubica en la categoria 2, en desacuerdo, y el 23.50% restante se distribuye
en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los
individuos responden mas en el item 2, que expresa en desacuerdo. EIl valor de la
asimetria es 1.96, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia
la derecha de la curva y por encima de la media (2.35). La curtosis en este caso es igual
a 3.40, al ser positiva indica que la curva es mas plana como se observa en el
Histograma 33. (Ver el Anexo G).

Variable N° 34. En esta organizacion se exige un rendimiento bastante alto.
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Tabla 34. En esta organizacion se exige un rendimiento bastante alto.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 4 7,8 7.8 7,8
En desacuerdo. 12 23,5 23,5 314
Indiferente. 22 43,1 43,1 74,5
De acuerdo. 12 23,5 23,5 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El porcentaje con mayor alcance se ubica en la categoria en desacuerdo con un
43.10%, los sujetos responden en el caso de la variable en esta organizacion se exige un
rendimiento bastante alto. ElI 56.90% restante se distribuye en las ultimas
clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor
frecuencia es 3 que representa el punto indiferente. La mediana de esta variable es igual
a 3, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la
otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion
respecto de la media equivale es igual a 0.93. La media de la variable es igual a 2.88 y
los valores se dispersan alrededor de £0.93. El 43.10% de los encuestados se ubica en
la categoria 3, indiferente, y el 56.90% restante se distribuye en el resto de las categorias
por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden méas en el
item 3, que se expresa como indiferente. En esta variable, el valor de la asimetria es -
0.22, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de
la curva y por encima de la media (2.88). La curtosis en este caso es igual a -0.29, al ser
negativa indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 34. (Ver el
Anexo G).

Variable N° 35. La direccién piensa que todo trabajo se puede mejorar.

Tabla 35. La direccion piensa que todo trabajo se puede mejorar.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 10 19,6 19,6 19,6
En desacuerdo. 10 19,6 19,6 39,2
Indiferente. 29 56,9 56,9 96,1
De acuerdo. 1 2,0 2,0 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El primer valor que se destaca es el porcentaje que se ubica en la categoria

indiferente con un 56.90%, los sujetos responden en el caso de la variable la direccion
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piensa que todo trabajo se puede mejorar. El 43.10% restante se distribuye en las
altimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor
frecuencia es 3 que representa el punto indiferente. La mediana de esta variable es igual
a 3, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la
otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion
respecto de la media equivale es igual a 0.90. La media de la variable es igual a 2.47 y
los valores se dispersan alrededor de £0.90. EIl 56.90% de los encuestados se ubica en
la categoria 3, indiferente, y el 43.10% restante se distribuye en el resto de las categorias
por debajo de ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden méas en el
item 3, que se expresa como indiferente. En esta variable, el valor de la asimetria es -
0.24, al ser negativo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la izquierda
de la curva y por debajo de la media (1.88). La curtosis en este caso es igual a 0.76, al
ser positiva indica que la curva es mas picuda o elevada como se observa en el
Histograma 35. (Ver el Anexo G).

Variable N° 36. En esta organizacion siempre presionan para mejorar
continuamente mi rendimiento personal y grupal.

Tabla 36. En esta organizacién siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento
personal y grupal.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 23 45,1 45,1 45,1
En desacuerdo. 15 29,4 29,4 74,5
Indiferente. 10 19,6 19,6 94,1
De acuerdo. 2 3,9 3,9 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En este caso, la categoria totalmente en desacuerdo alcanza un porcentaje igual a
45.10% para la variable la direccion piensa que todo trabajo se puede mejorar. El
54.90% restante se distribuye en las Gltimas clasificaciones. En el caso de esta variable,
la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 1 que representa el item totalmente en
desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los
casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima
de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a
0.99. La media de la variable es igual a 1.88 y los valores se dispersan alrededor de

+0.99. El 45.10% de los encuestados se ubica en la categoria 1, totalmente en
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desacuerdo, y el 54.90% restante se distribuye en el resto de las categorias por debajo de
ese valor (mediana). En promedio, los individuos responden mas en el item 1, que se
expresa totalmente en desacuerdo. La asimetria toma un valor igual a 1.01 y al ser
positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la izquierda de la curva
y por encima de la media (1.88). La curtosis en este caso es igual a 0.62, al ser positiva
indica que la curva es mas picuda o elevada como se observa en el Histograma 36. (Ver
el Anexo G).

Variable N° 37. La direccion piensa que si todas las personas estan
contentas la productividad marcara bien.

Tabla 37. La direccion piensa que si todas las personas estan contentas la productividad marcara

bien.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Totalmente en desacuerdo. 1 2,0 2,0 2,0
En desacuerdo. 22 43,1 43,1 45,1
Indiferente. 24 47,1 47,1 92,2
De acuerdo. 1 2,0 2,0 94,1
Totalmente de acuerdo. 3 5,9 5,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

El mayor porcentaje se ubica en la categoria indiferente con un 47.10%, los
sujetos responden en el caso de la variable la direccion piensa que si todas las personas
estdn contentas la productividad marcara bien. EIl item indiferente presenta un
porcentaje alto también de 43.10% vy el 9.90% restante se distribuye en las ultimas
clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor
frecuencia es 3 que representa la categoria indiferente. La mediana de esta variable es
igual a 3, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la
mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacién de cada
puntuacion respecto de la media equivale es igual a 0.81. La media de la variable es
igual a 2.67 y los valores se dispersan alrededor de +0.81. El 47.10% de los
encuestados se ubica en la categoria 3, totalmente en desacuerdo, y el 52.90% restante
se distribuye en el resto de las categorias por debajo de ese valor (mediana). En
promedio, los individuos responden mas en el item 3, que es indiferente. EI valor de la
asimetria es 1.15, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia

la izquierda de la curva y por encima de la media (2.67). La curtosis en este caso es
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igual a 2.11, al ser positiva indica que la curva es mas picuda o elevada como se observa
en el Histograma 37. (Ver el Anexo G).

Variable N° 38. Aqui, es mas importante llevarse bien con los deméas que
tener un buen desempenio.

Tabla 38. Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen desempefio.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 12 23,5 23,5 23,5
En desacuerdo. 26 51,0 51,0 74,5
Indiferente. 6 11,8 11,8 86,3
De acuerdo. 5 9,8 9,8 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En la Tabla se observa que el mayor porcentaje se ubica en la categoria en
desacuerdo con un 51.00%, los sujetos responden en el caso de la variable aqui, es méas
importante llevarse bien con los demas que tener un buen desempefio. EI 49.90%
restante se distribuye en las Ultimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la
categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa la categoria en
desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los
casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima
de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a
1.04. La media de la variable es igual a 2.20 y los valores se dispersan alrededor de
+1.04. El valor de la asimetria es 1.03, al ser positivo quiere decir que hay mas valores
que se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media (2.20). La
curtosis en este caso es igual a 0.73, al ser positiva indica que la curva es mas picuda o
elevada como se observa en el Histograma 38. (Ver el Anexo G).

Variable N° 39. Me siento orgulloso de mi desempefio.

Tabla 39. Me siento orgulloso de mi desempefio.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 10 19,6 19,6 19,6
En desacuerdo. 12 23,5 23,5 43,1
Indiferente. 22 43,1 43,1 86,3
De acuerdo. 6 11,8 11,8 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.
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En la Tabla se observa que el mayor porcentaje se ubica en la categoria
indiferente con un 43.10%, los sujetos responden en el caso de la variable aqui, es mas
importante llevarse bien con los demas que tener un buen desempefio. EI 56.90%
restante tiene dos categorias que resaltan, una es en desacuerdo con un 23.50% Yy la otra
es totalmente en desacuerdo con un 19.60%; el 13.80% restante se distribuye en las
altimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor
frecuencia es 3 que representa el item indiferente. La mediana de esta variable es igual
a 3, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la
otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion
respecto de la media equivale es igual a 1.00. La media de la variable es igual a 2.53 y
los valores se dispersan alrededor de £1.00. Aqui, el valor de la asimetria es -0.22, al
ser negativo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la
curva y por encima de la media (2.20). La curtosis en este caso es igual a -0.51, al ser
positiva indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 39. (Ver el
Anexo G).

Variable N° 40. Si me equivoco, las cosas las ven mal mis superiores.

Tabla 40. Si me equivoco, las cosas las ven mal mis superiores.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 10 19,6 19,6 19,6
En desacuerdo. 5 9,8 9,8 29,4
Indiferente. 24 47,1 47,1 76,5
De acuerdo. 11 21,6 21,6 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Mediante la Tabla se observa que el mayor porcentaje se ubica en la categoria
indiferente con un 47.10%, los sujetos responden en el caso de la variable si me
equivoco, las cosas las ven mal mis superiores. El 52.90% restante se distribuye en las
Gltimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor
frecuencia es 3 que representa el item indiferente. La mediana de esta variable es igual
a 3, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la
otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion
respecto de la media equivale es igual a 1.06. La media de la variable es igual a 2.76 y
los valores se dispersan alrededor de £1.06. EIl valor de la asimetria es -0.42, al ser

negativo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y

80



por encima de la media (2.20). La curtosis en este caso es igual a -0.61, al ser negativa
indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 40. (Ver el Anexo
G).

Variable N° 41. Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones dentro de la
organizacion.

Tabla 41. Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones dentro de la organizacion.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 7 13,7 13,7 13,7
En desacuerdo. 10 19,6 19,6 33,3
Indiferente. 15 29,4 29,4 62,7
De acuerdo. 18 35,3 35,3 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

A través de la Tabla puede observarse que el mayor porcentaje se ubica en la
categoria de acuerdo con un 35.30%, los sujetos responden en el caso de la variable las
cosas las ven mal mis superiores, las cosas las ven mal mis superiores. El 52.90%
restante se distribuye en las ultimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la
categoria que ocurre con mayor frecuencia es 4 que representa a la categoria de acuerdo.
La mediana de esta variable es igual a 3, esto significa que la mitad de los casos se
encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este
valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.09.
La media de la variable es igual a 2.92 y los valores se dispersan alrededor de £1.09. El
valor de la asimetria es -0.41, al ser negativo quiere decir que hay méas valores que se
agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media (2.61). La curtosis en
este caso es igual a -0.52, al ser negativa indica que la curva es mas plana como se
observa en el Histograma 41. (Ver el Anexo G).

Variable N° 42. Las personas dentro de esta organizacion no confian
verdaderamente una en la otra.

Tabla 42. Las personas dentro de esta organizacion no confian verdaderamente una en la otra.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 4 7,8 7.8 7,8
En desacuerdo. 24 471 471 54,9
Indiferente. 12 23,5 23,5 78,4
De acuerdo. 10 19,6 19,6 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.
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En la Tabla, el mayor porcentaje se ubica en la categoria en desacuerdo con un
47.10%, los sujetos responden en el caso de la variable las personas dentro de esta
organizacion no confian verdaderamente una en la otra. El 52.90% restante se
distribuye en las ultimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que
ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el item en desacuerdo. La mediana de
esta variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por
debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La
desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 0.96. La media
de la variable es igual a 2.61 y los valores se dispersan alrededor de +0.96. En esta
variable, el valor de la asimetria es 0.45, al ser positivo quiere decir que hay mas valores
que se agrupan hacia la izquierda de la curva y por encima de la media (2.92). La
curtosis en este caso es igual a -0.88, al ser negativa indica que la curva es mas plana
como se observa en el Histograma 42. (Ver el Anexo G).

Variable N° 43. Mi jefe y compafieros me ayudan cuando tengo una labor

dificil.
Tabla 43. Mi jefe y compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalido Totalmente en desacuerdo. 10 19,6 19,6 19,6
En desacuerdo. 13 25,5 25,5 45,1
Indiferente. 13 25,5 25,5 70,6
De acuerdo. 11 21,6 21,6 92,2
Totalmente de acuerdo. 4 7,8 7,8 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En la Tabla se observa que el mayor porcentaje se ubica en la categoria en
desacuerdo con un 47.10%, los sujetos responden en el caso de la variable mi jefe y
comparieros me ayudan cuando tengo una labor dificil. EI 52.90% restante se distribuye
en las ultimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con
mayor frecuencia es 2 que representa el item en desacuerdo. La mediana de esta
variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de
la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de
cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.23. La media de la variable
es igual a 2.73 y los valores se dispersan alrededor de £1.23. El valor de la asimetria es
0.15, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de

la curva y por encima de la media (2.73). La curtosis en este caso es igual a -0.96, al ser
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negativa indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 43. (Ver el
Anexo G).

Variable N° 44. La filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor humano,
cdmo se siente las personas, etc.

Tabla 44. La filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor humano, como se sienten las personas, etc.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 13 25,5 25,5 25,5
En desacuerdo. 11 21,6 21,6 47,1
Indiferente. 17 33,3 33,3 80,4
De acuerdo. 5 9,8 9,8 90,2
Totalmente de acuerdo. 5 9,8 9,8 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

De la Tabla, puede extraerse que el mayor porcentaje se ubica en la categoria
indiferente con un 33.30%. El 66.70% restante se distribuye en las ultimas
clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor
frecuencia es 3 que representa el item indiferente. La mediana de esta variable es igual
a 3, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la
otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion
respecto de la media equivale es igual a 1.25. La media de la variable es igual a 2.57 y
los valores se dispersan alrededor de £1.25. El valor de la asimetria es 0.37, al ser
positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y
por encima de la media (2.57). La curtosis en este caso es igual a -0.66, al ser negativa
indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 44. (Ver el Anexo
G).

Variable N° 45. En esta organizacion se causa buena impresion si uno se
mantiene callado para evitar desacuerdos.

Tabla 45. En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para evitar

desacuerdos.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 6 11,8 11,8 11,8
En desacuerdo. 19 37,3 37,3 49,0
Indiferente. 10 19,6 19,6 68,6
De acuerdo. 14 27,5 27,5 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.
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A partir de los datos de la Tabla, se observa que el mayor porcentaje se ubica en el
item en desacuerdo con un 37.30%, los sujetos responden en el caso de la variable en
esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para evitar
desacuerdos. El 62.70% restante se distribuye en las Gltimas clasificaciones. En el caso
de esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa el
item en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 3, esto significa que la mitad
de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan ubicados por
encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la media equivale
es igual a 1.11. La media de la variable es igual a 2.75 y los valores se dispersan
alrededor de £1.11. El valor de la asimetria es 0.16, al ser positivo quiere decir que hay
mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de la media
(2.75). La curtosis en este caso es igual a -0.99, al ser negativa indica que la curva es
mas plana como se observa en el Histograma 45. (Ver el Anexo G).

Variable N° 46. La actitud de nuestros jefes es que el conflicto entre
unidades y departamentos puede ser bastante saludable.

Tabla 46. La actitud de nuestros jefes es que el conflicto entre unidades y departamentos puede ser
bastante saludable.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 2 3,9 3,9 3.9
En desacuerdo. 25 49,0 49,0 52,9
Indiferente. 19 37,3 37,3 90,2
De acuerdo. 1 2,0 2,0 92,2
Totalmente de acuerdo. 4 7.8 7.8 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

La Tabla muestra que el mayor porcentaje se ubica en el item en desacuerdo con
un 49.00%, los sujetos responden en el caso de la variable la actitud de nuestros jefes es
que el conflicto entre unidades y departamentos puede ser bastante saludable. El
51.00% restante se distribuye en las ultimas clasificaciones con un porcentaje destacado
para la categoria indiferente con un 37.30%. El 13.7% restante se divide para el resto de
los items. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con mayor frecuencia es 2
que representa el item en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto
significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra
mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacién de cada puntuacién

respecto de la media equivale es igual a 0.91. La media de la variable es igual a 2.61 y
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los valores se dispersan alrededor de £0.91. La asimetria toma un valor que es igual a
1.20, al ser positivo quiere decir que hay méas valores que se agrupan hacia la derecha de
la curva y por encima de la media (2.61). La curtosis en este caso es igual a 1.63, al ser
positiva indica que la curva es mas picuda o eleva como se observa en el Histograma 46.
(Ver el Anexo G).

Variable N° 47. Los jefes siempre buscan estimular las discusiones abiertas
entre individuos.

Tabla 47. Los jefes siempre buscan estimular las discusiones abiertas entre individuos.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 9 17,6 17,6 17,6
En desacuerdo. 25 49,0 49,0 66,7
Indiferente. 11 21,6 21,6 88,2
De acuerdo. 4 7,8 7.8 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En la Tabla se observa que el mayor porcentaje se ubica en el item en desacuerdo
con un 49.00%, los sujetos responden en el caso de la variable los jefes siempre buscan
estimular las discusiones abiertas entre individuos. El 51.00% restante se distribuye en
las dltimas clasificaciones. En el caso de esta variable, la categoria que ocurre con
mayor frecuencia es 2 que representa el item en desacuerdo. La mediana de esta
variable es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de
la mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de
cada puntuacion respecto de la media equivale es igual a 0.99. La media de la variable
es igual a 2.31 y los valores se dispersan alrededor de £0.99. El valor de la asimetria es
0.86, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de
la curva y por encima de la media (2.31). La curtosis en este caso es igual a 0.71, al ser
positiva indica que la curva es mas picuda o eleva como se observa en el Histograma 47.
(Ver el Anexo G).

Variable N° 48. Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de
acuerdo con mis jefes.

Tabla 48. Siempre puedo decir lo que pienso, aungue no esté de acuerdo con mis jefes.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 20 39,2 39,2 39,2
En desacuerdo. 14 27,5 21,5 66,7
Indiferente. 12 23,5 235 90,2
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De acuerdo. 1 2,0 2,0 92,2
Totalmente de acuerdo. 4 7,8 7.8 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Como puede apreciarse en la Tabla, el porcentaje més alto se localiza en el item
en desacuerdo con un 39.20%, los sujetos responden en el caso de la variable siempre
puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con mis jefes. El 60.80% restante
se distribuye en las ultimas clasificaciones. Se destaca la categoria en desacuerdo con
un 27.50% vy el porcentaje restante -33.3%- se divides entre las Gltimas categorias. En
el caso de esta variable, el item que ocurre con mayor frecuencia es 1 que representa
totalmente en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que la
mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan
ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion respecto de la
media equivale es igual a 1.19. La media de la variable es igual a 2.12 y los valores se
dispersan alrededor de £1.19. EIl valor de la asimetria es 1.01, al ser positivo quiere
decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de
la media (2.12). La curtosis en este caso es igual a 0.44, al ser positiva indica que la
curva es mas picuda o eleva como se observa en el Histograma 48. (Ver el Anexo G).

Variable N° 49. Lo mas importante en la organizacion, es tomar decisiones
de la manera mas facil y rapida posible.

Tabla 49. Lo mas importante en la organizacion, es tomar decisiones de la manera mas facil y rapida

posible.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido  Totalmente en desacuerdo. 1 2,0 2,0 2,0
En desacuerdo. 42 82,4 82,4 84,3
Indiferente. 5 9,8 9,8 94,1
De acuerdo. 1 2,0 2,0 96,1
Totalmente de acuerdo. 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En la Tabla se observa que el mayor porcentaje se ubica en el item en desacuerdo
con un 82.40%, los sujetos responden en el caso de la variable lo mas importante en la
organizacion, es tomar decisiones de la manera mas facil y rapida posible, aunque no
esté de acuerdo con mis jefes. El 17.60% restante se distribuye en las ultimas
clasificaciones. En el caso de esta variable, el item que ocurre con mayor frecuencia es

2 que representa la caracteristica totalmente en desacuerdo. La mediana de esta variable
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es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la
mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada
puntuacion respecto de la media equivale es igual a 0.71. La media de la variable es
igual a 2.24 y los valores se dispersan alrededor de +0.71. EIl valor de la asimetria es
2.71, al ser positivo quiere decir que hay méas valores que se agrupan hacia la derecha de
la curva y por encima de la media (2.24). La curtosis en este caso es igual a 8.43, al ser
positiva indica que la curva es mas picuda o eleva como se observa en el Histograma 49.
(Ver el Anexo G).

Variable N° 50. Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta
organizacion.

Tabla 50. Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta organizacion.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido Totalmente en desacuerdo. 11 21,6 21,6 21,6
En desacuerdo. 14 27,5 27,5 49,0
Indiferente. 22 43,1 43,1 92,2
De acuerdo. 1 2,0 2,0 94,1
Totalmente de acuerdo. 3 59 5,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Los valores de la Tabla expresan que el mayor porcentaje se ubica en el item en
indiferente con un 43.10%, las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta
organizacion. El 56.90% restante se distribuye en las Gltimas categorias, destacandose
el item en desacuerdo con un 27.50%; el 29.5% restante se distribuye en las Gltimas
categorias. En el caso de esta variable, el item que ocurre con mayor frecuencia es 3
que representa la caracteristica indiferente. La mediana de esta variable es igual a 3,
esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra
mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacion
respecto de la media equivale es igual a 1.04. La media de la variable es igual a 2.43 y
los valores se dispersan alrededor de +1.04. El valor de la asimetria es 0.46, al ser
positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y
por encima de la media (2.43). La curtosis en este caso es igual a 0.33, al ser positiva
indica que la curva es mas picuda o eleva como se observa en el Histograma 50. (Ver el
Anexo G).

Variable N° 51. Me siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.

Tabla 51. Me siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.
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Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 20 39,2 39,2 39,2
En desacuerdo. 11 21,6 21,6 60,8
Indiferente. 15 29,4 29,4 90,2
De acuerdo. 4 7.8 7.8 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En la Tabla se observa que el mayor porcentaje se ubica en el item en totalmente
en desacuerdo con un 39.20%, me siento que soy miembro de un equipo que funciona
bien. EI 60.80% restante se distribuye en las Gltimas categorias, destacandose el item
indiferente con un 29.40%; el 9.80% restante se distribuye en las ultimas dos categorias.
En el caso de esta variable, el item que ocurre con mayor frecuencia es 1 que representa
la caracteristica totalmente en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto
significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra
mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada puntuacién
respecto de la media equivale es igual a 1.08. La media de la variable es igual a 2.12 y
los valores se dispersan alrededor de +1.08. La asimetria aqui tiene un valor que es
igual a 0.53, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la
derecha de la curva y por encima de la media (2.12). La curtosis en este caso es igual a
-0.63, al ser negativa indica que la curva es mas plana como se observa en el
Histograma 51. (Ver el Anexo G).

Variable N° 52. Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal
hacia la organizacion.

Tabla 52. Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal hacia la organizacién.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido Totalmente en desacuerdo. 23 45,1 45,1 45,1
En desacuerdo. 11 21,6 21,6 66,7
Indiferente. 12 23,5 23,5 90,2
De acuerdo. 4 7.8 7,8 98,0
Totalmente de acuerdo. 1 2,0 2,0 100,0

Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracion propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

Mediante los datos observados en la tabla, el porcentaje méas destacado se ubica en
el item en totalmente en desacuerdo con un 45.10%, para la variable siento que no hay
mucha lealtad por parte del personal hacia la organizacion. El 54.90% restante se

distribuye en las Gltimas categorias, destacandose el item indiferente con un 23.50% y
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totalmente en desacuerdo con un 21.60%. El 9.80% restante se distribuye en las ultimas
dos categorias. En el caso de esta variable, el item que ocurre con mayor frecuencia es
1 que representa la caracteristica totalmente en desacuerdo. La mediana de esta variable
es igual a 2, esto significa que la mitad de los casos se encuentran por debajo de la
mediana y la otra mitad estan ubicados por encima de este valor. La desviacion de cada
puntuacion respecto de la media equivale es igual a 1.09. La media de la variable es
igual a 2.00 y los valores se dispersan alrededor de +1.09. EIl valor de la asimetria es
0.76, al ser positivo quiere decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de
la curva y por encima de la media (2.00). La curtosis en este caso es igual a -0.37, al ser
negativa indica que la curva es mas plana como se observa en el Histograma 52. (Ver el
Anexo G).

Variable N° 53. En esta organizacion cada cual se preocupa por sus propios

intereses.
Tabla 53. En esta organizacidn cada cual se preocupa por sus propios intereses.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido  Totalmente en desacuerdo. 1 2,0 2,0 2,0
En desacuerdo. 27 52,9 52,9 54,9
Indiferente. 13 25,5 25,5 80,4
De acuerdo. 6 11,8 11,8 92,2
Totalmente de acuerdo. 4 7,8 7,8 100,0
Total 51 100,0 100,0

FUENTE: Elaboracién propia en SPSS a partir de los datos de la encuesta.

En la Tabla se observa que el mayor porcentaje se ubica en el item en desacuerdo
con un 52.90%, para la variable siento que no hay mucha lealtad por parte del personal
hacia la organizacién. El 47.70% restante se distribuye en el resto de las categorias. En
el caso de esta variable, el item que ocurre con mayor frecuencia es 2 que representa la
caracteristica en desacuerdo. La mediana de esta variable es igual a 2, esto significa que
la mitad de los casos se encuentran por debajo de la mediana y la otra mitad estan
ubicados por encima de este valor. La desviacién de cada puntuacién respecto de la
media equivale es igual a 0.98. La media de la variable es igual a 2.00 y los valores se
dispersan alrededor de £0.98. EI valor de la asimetria es 1.02, al ser positivo quiere
decir que hay mas valores que se agrupan hacia la derecha de la curva y por encima de
la media (2.71). La curtosis en este caso es igual a 0.22, al ser positiva indica que la

curva es mas picuda o elevada como se observa en el Histograma 53. (Ver el Anexo G).
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5.2. Interpretacion del Clima Organizacional a través de las dimensiones

del Modelo de Litwin y Stringer

En este apartado se expresan los resultados del diagnostico del clima
organizacional de acuerdo con los items de cada una las dimensiones del modelo. Se
requiere establecer una escala, la cual permite obtener las puntuaciones de cada
dimensidn. Una vez aplicadas y procesados los cuestionarios, se procedi6 a su respectivo
analisis, con ello se pudieron elaborar los graficos correspondientes a las 9 dimensiones, que
muestran los promedios de las respuestas obtenidas por los empleados. Los valores que
permiten categorizar el clima organizacional para cada dimension se establecen de acuerdo

con la siguiente clasificacion:

Clasificacion de Clima
Intervalo R
Organizacional
Del.0az20 Malo
De21a3.0 Regular
De3.1a4.0 Bueno
De4.1a5.0 Excelente

En primer lugar, se observa la dimension estructura que contiene 10 items y se
determiné que las calificaciones promedio del clima organizacional en el Departamento de
Tesoreria fueron desde 1.53 hasta 3.53. El promedio de los valores arroja un resultado igual
a 2.63 lo que lleva a categorizarlo como regular. La dimension estructura se encuentra
vinculada con las reglas organizacionales, las politicas, la jerarquia, los formalismos, las
obligaciones y las regulaciones. Representa la percepcion gque tienen los miembros de
la organizacion respecto a la cantidad de reglas, procedimientos, normas y limitaciones
a las que se encuentran enfrentados en el desempefio de sus tareas. Los empleados
respecto a esta dimension se manifiestan uniformidad y no exhiben grandes alteraciones
0 variaciones. La mayoria coinciden en que la estructura de la organizacion se

encuentra formalmente definida y conocen sus deberes y obligaciones.

Primera Dimensién: ESTRUCTURA.

1 2 3 a

1. EN ESTA ORGANIZACION LAS TAREAS ESTAN CLARAMENTE DEFINIDAS. 263 |
2. EN ESTA ORGANIZACION LAS TAREAS ESTAN LOGICAMENTE ESTRUCTURADAS. 2,97 |
3. EN ESTA ORGANIZACION SE TIENE CLARO QUIEN MANDA Y TOMA LAS DECISIONES. | - 3
4. CONOZCO CLARAMENTE LAS POLITICAS DE ESTA ORGANIZACION 0}
5. CONOZCO CLARAMENTE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE ESTA ORGANIZACION. | = 7
6. EN ESTA ORGANIZACION NO EXISTEN MUCHOS PAPELECS PARA HACER LAS COSAS. | ms 3
7. EL EXCESO DE REGLAS, DETALLES ADMINISTRATIVOS Y TRAMITES IMPIDEN QUE LAS NUEVAS IDEAS SEAN EVALUADAS (TOMADAS EN CUENTA). | —
8. AQUI LA PRODUCTIVIDAD SE VE AFECTADA POR LA FALTA DE ORGANIZACION Y PLANIFICACION
5. EM ESTA ORGANIZACION A VECES NO SE TIENE CLARO A QUIEN REPORTAR. | 9
10. NUESTROS JEFES MUESTRAN INTERES PORQUE LAS NORMAS, METODOS ¥ PROCEDIMIENTOS ESTEN CLAROS Y SE CUMPLAN

Valor de la Media
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En segundo lugar, se observa la dimension responsabilidad que contiene 6 items
y de acuerdo con los valores de la media, en promedio el clima organizacional en el
Departamento de Tesoreria oscila entre 2.20 y 3.84. En este caso para la dimension
responsabilidad, el promedio es igual a 2.50, entonces puede referirse a que el clima se
considera regular en esta dimension. Para esta dimension se verifica que los empleados
esperan actividades que tengan mas riesgo y toma de decisiones. El sentimiento de cada
individuo se inclina a la posibilidad ser su propio jefe y alcanzar un compromiso

elevado con el trabajo.

Segunda Dimensiéon: RESPONSABILIDAD.

11. NO NOS CONFIAMOS MUCHO EN JUICIOS INDIVIDUALES EN ESTA ORGANIZACION, CASI TODQ SE VERIFICA DOS VECES.

12 A MI JEFE LE GUSTA QUE HAGA BIEN MI TRABAIO SIN ESTAR VERIFICANDOLC CON EL.

13. MIS SUPERIORES S0LO TRAZAN PLANES GENERALES DE LO QUE DEBO HACER, DEL RESTO YO SOY RESPONSABLE POR EL TRABAJO REALIZADO.
14. EN ESTA ORGANIZACION SALGO ADELANTE CUANDO TOMO LA INICIATIVA ¥ TRATO DE HACER LAS COSAS POR M MISMO.

15. NUESTRA FILOSOFiA ENFATIZA QUE LAS PERSONAS DEBEN RESOLVER LOS PROBLEMAS POR ST MISMAS.

16. EN ESTA ORGANIZACION CUANDO ALGUIEN COMETE UN ERROR SIEMPRE HAY UNA GRAN CANTIDAD DE EXCUSAS.

17. EN ESTA ORGANIZACION UNO DE LOS PROBLEMAS ES QUE LOS INDIVIDUOS NO TOMAN RESPONSABILIDADES.

Valor de la Media

En tercer lugar, en la dimension recompensa que contiene 6 items, de acuerdo
con los valores de la media, el clima organizacional en el Departamento de Tesoreria
oscila entre 2.04 y 3.00, en este caso para la dimension recompensa el promedio de los
items tiene un resultado igual a 2.46, por lo tanto, el clima se considera regular para la
dimension recompensa. Los individuos carecen de un premio por el trabajo bien hecho
y de un sistema activo de recompensas otorgadas por un buen desempefio. Si bien no
hay castigos -en el caso extremo se implementa un sumario- es la figura con la que la
organizacion no se enfoca en el premio en lugar del castigo. Los individuos perciben la
necesidad de un factor de recompensa que resulte pertinente y equitativo como

consecuencia del trabajo realizado en forma correcta.

Tercera Dimension: RECOMPENSA.

18. EN ESTA ORGANIZACION EXISTE UN BUEN SISTEMA DE PROMOCION QUE AYUDA A QUE EL MEJOR ASCIENDA.

19. LAS RECOMPENSAS E INCENTIVOS QUE SE RECIBEN EN ESTA ORGANIZACION SON MEJORES QUE LAS AMENAZAS Y CRITICAS.
20. AQUI LAS PERSONAS SON RECOMPENSADAS SEGUN SU DESEMPERO EN EL TRABAID.

21.EN ESTA ORGANIZACIGN HAY MUCHISIMA CRITICA.

22. EN ESTA ORGANIZACION NO EXISTE SUFICIENTE RECOMPENSA ¥ RECONOCIMIENTO POR HACER UN BUEN TRABAIO.

23 CUANDO COMETO UN ERROR ME SANCIONAN

Valor de la Media

En cuarto lugar, en la dimension desafios que contiene 5 items, de acuerdo con

los valores de la media, el clima organizacional en el Departamento de Tesoreria oscila
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entre 1.86 y 3.10, el promedio es igual a 2.51. En este caso para la dimension desafios
puede referirse que el clima se considera regular para esta dimension. Para este factor
se considera que aun con las dificultades que se presentan en las tareas cotidianas, existe
voluntad manifiesta de los miembros de la Tesoreria en progresar en el largo plazo y
para ello consideran que deberia existir una gama méas amplia de desafios que les
permita tomar determinados riesgos.

Cuarta Dimensién: DESAFIOS.

24. LA FILOSOFIA DE ESTA ORGANIZACION ES QUE A LARGO PLAZO PROGRESAREMOS MAS S| HACEMOS LAS COSAS LENTAS PERO CERTERAMENTE.
25.ESTA ORGANIZACION HA TOMADO RIESGOS EN LOS MOMENTOS OPORTUNOS.
26. EN ESTA ORGANIZACION TENEMOS QUE TOMAR RIESGOS GRANDES OCASIONALMENTE PARA ESTAR DELANTE DE LA COMPETENCIA.

27. LA TOMA DE DECISIONES EN ESTA ORGANIZACION SE HACE CON DEMASIADA PRECAUCION PARA LOGRAR LA MAXIMA EFECTIVIDAD.

28. AQUI LA CRGANIZACION SE ARRIESGA POR UNA BUENA IDEA.

Valor de la Media

En quinto lugar, en la dimension relaciones que contiene 5 items, de acuerdo con
los valores de la media, en promedio el clima organizacional en el Departamento de
Tesoreria oscila entre 2.12 y 2.71, siendo el promedio igual a 2.43. En la dimension
relaciones el clima se considera regular. En la dimension relaciones por los resultados
no puede asegurarse que existan mecanismos de comunicacion fluida por parte de los
superiores y por lo general la comunicacion no es clara y precisa. Los factores que se
evalUan se refieren a si el lider o jefe inmediato tiene capacidad para dirigir actividades,
tiene capacidad para motivar al personal, si hay respeto entre los compafieros. Hay
muchos que respondieron indiferente y esto quiere decir que no es de su interés tener

una buena relacion y armonia en el &mbito laboral como asi también respecto al trabajo

en equipo.
Quinta Dimensién: RELACIONES.
1 2 3 4

28 ENTRE LA GENTE DE ESTA ORGAMNIZACION PREVALECE UNA ATMOSFERA AMISTOSA, 27
30. ESTA ORGANIZACION 5 CARACTERIZA POR TENER LN CLIMA DE TRABAIO AGRADABLE Y SIN TENSIONES 2,69

31. ES BASTANTE DIFICIL LLEGAR A CONOCER A LAS PERSONAS EN ESTA ORGANIZACION 2,12

32. LAS PERSOMNAS EN ESTA ORGANIZACION TIENDEN A SER FRIAS Y RESERVADAS ENTRE Si, 2,79
33. LAS RELACIONES JEFE — TRABAJADOR TIENDEN A SER AGRADABLES 2,35

Valor de la Media

En sexto lugar, en la dimension cooperacion que contiene 6 items, de acuerdo
con los valores de la media, el clima organizacional en el Departamento de Tesoreria
oscila entre 1.88 y 2.88. El promedio da un resultado igual a 2.43, esto indica que para

la dimension cooperacion, el clima se considera regular.
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Sexta Dimensién: COOPERACION.

1 2 3 4

34. EN ESTA ORGANIZACION SE EXIGE UN RENDIMIENTO BASTANTE ALTO.

35. LA DIRECCION PIENSA QUE TODO TRABAJO SE PUEDE MEIORAR.

36. EN ESTA ORGANIZACION SIEMPRE PRESIONAN PARA MEJORAR CONTINUAMENTE M RENDIMIENTO PERSONAL ¥ GRUPAL.
37. LA DIRECCION PIENSA QUE S| TODAS LAS PERSONAS ESTAN CONTENTAS LA PRODUCTIVIDAD MARCARA BIEN.

38. AQUI, ES MAS IMPORTANTE LLEVARSE BIEN CON LOS DEMAS QUE TENER UN BUEN DESEMPERIO.

39 ME SIENTO ORGULLOSO DE MI DESEMPENO.

Valor de la Media

En septimo lugar, en la dimension estandares que contiene 5 items, de acuerdo
con los valores de la media, en promedio el clima organizacional en el Departamento de
Tesoreria oscila entre 2.57 y 2.92. el promedio en esta dimension tiene valor igual a
2.71, esto indica que en este caso para la dimension estandares puede referirse a que el
clima se considera que es regular. Los miembros de la Tesoreria manifiestan que en
ocasiones reciben ayuda tanto de sus superiores como de sus pares y en otras nadie les
presta atencién a sus demandas. En particular se observa que perciben que sus

superiores no toman en cuenta sus aspiraciones personales.

Sétima Dimension: ESTANDARES.

1 2 3 4

40. 51 ME EQUIVOCO, LAS COSAS LAS VEN MAL MIS SUPERIORES.

41. LOS JEFES HABLAN ACERCA DE MIS ASPIRACIONES DENTRO DE LA ORGANIZACION.

42_LAS PERSONAS DENTRO DE ESTA ORGANIZACION NO CONFIAN VERDADERAMENTE UNA EN LA OTRA.

43 MI JEFE ¥ COMPAREROS ME AYUDAN CUANDO TENGO UNA LABOR DIFICIL

44. LA FILOSOFIA DE NUESTROS JEFES ENFATIZA EL FACTOR HUMANO, COMO SE SIENTEN LAS PERSONAS, ETC.

Valor de la Media

En octavo lugar, en la dimensién conflicto que contiene 5 items, de acuerdo con
los valores de la media, en promedio el clima organizacional en el Departamento de
Tesoreria oscila entre 2.12 y 2.75. Su promedio arroja un valor igual a 2.40 y en este
caso para la dimensidn estandares se considera que el clima es regular. En esta
dimension los individuos asienten que en esta organizacion se causa buena impresion si
se mantienen callados para evitar desacuerdos. Consideran que no es conveniente el
conflicto entre unidades y departamento porque no resulta saludable. Los individuos no
tienen la oportunidad de decir lo que piensan aunque sea una opinion diferente de la de

los jefes.
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Octava Dimensién: CONFLICTO.

1 2 3 4

45 EN ESTA ORGANIZACION SE CAUSA BUENA IMPRESION SI UNO SE MANTIENE CALLADO PARA EVITAR DESACUERDOS

46_ LA ACTITUD DE NUESTROS JEFES ES QUE EL CONFLICTO ENTRE UNIDADES ¥ DEPARTAMENTOS PUEDE SER BASTANTE SALUDABLE
47105 JEFES SIEMPRE BUSCAN ESTIMULAR LAS DISCUSIONES ABIERTAS ENTRE INDIVIDUOS.

48 SIEMPRE PUEDO DECIR LO QUE PIENSO AUNQUE NO ESTE DE ACUERDO CON IS JEFES.

49. LO MAS IMPORTANTE EN LA ORGANIZACION, ES TOMAR DECISIONES DE LA MANERA MAS FACIL Y RAPIDA POSIBLE.

Valor de la Media

Y, por ultimo, en el noveno lugar, en la dimension identidad que contiene 4
items, de acuerdo con los valores de la media, en promedio el clima organizacional en el
Departamento de Tesoreria oscila entre 2.00 y 2.71 y arroja un valor igual a 2.31, en
este caso para la dimension identidad puede referirse a que el clima se considera
regular. En lo que se refiere a este reactivo hay pocos individuos que se sienten parte
de la organizacion y que su trabajo es importante dentro de ella, ademas consideran que
las actividades que realizan no provocan gran impacto en el logro de los objetivos de la
organizacion. Esto es destacable dado que es un factor relevante cuando se analizan los

objetivos personales junto con los de la organizacion.

Novena Dimensién: IDENTIDAD.

1 2 3 4
50. LAS PERSONAS SE SIENTEN ORGULLOSAS DE PERTENECER A ESTA ORGANIZACION.
51. ME SIENTO QUE 50¥ MIEMBRO DE UN EQUIPO QUE FUNCIONA BIEN
52_SIENTO QUE NO HAY MUCHA LEALTAD POR PARTE DEL PERSONAL HACIA LA ORGANIZACION

53. EN ESTA ORGANIZACION CADA CUAL SE PREOCUPA POR SUS PROPIOS INTERESES.

Valor de la Media
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6. Conclusién y Recomendaciones

A nivel general, los miembros del Departamento de Tesoreria mostraron una
actitud favorable ante el diagndstico del clima organizacional, con la expectativa de que
los resultados redunden en un proceso de cambio que genere estrategias que mejoren el
clima en la Tesoreria en todos sus niveles.

Es importante mencionar que existe homogeneidad en las percepciones
expresadas en las diferentes variables de analisis, lo que permite dar respaldo a las
observaciones identificadas en este estudio y también de éstos con relacion el marco
teorico.

En lo que corresponde al rumbo institucional, las respuestas muestran poca
claridad, los funcionarios indican que hay falta de comunicacion, sin que exista un
comunicado formal que oriente de manera estratégica, las acciones para el logro de los
objetivos institucionales. Si bien es cierto, alguna informacidn estratégica tiene caracter
confidencial y existen grados o niveles para compartirla, en general, es necesario que
todos dentro de la Tesoreria conozcan hacia donde se dirige la misma y cuéles son los
pasos siguientes para el logro de los objetivos. No se cuenta con una distribucion de la
vision y mision en las instalaciones, que se convierte en un esfuerzo visual de la
informacidn, no obstante, esta publicacidn debe estar articulada a un plan estratégico de
comunicacion, que genere impacto individual y se refleje en los objetivos grupales a
nivel institucional.

La comunicacion es un proceso que implica un intercambio bidireccional de
informacién, donde se enriquecen ambas partes involucradas a través de la
retroalimentacion. El Departamento de Tesoreria muestra oportunidades de mejora en
este aspecto, pues si bien es cierto, se han generado instrumentos que favorecen la
distribucion de datos e informacion (broadcast o correo masivo), no se cuenta con
espacios que permitan el libre intercambio de ideas y temas de relevancia para la
Tesoreria. La retroalimentacidén no se considera uno de los temas en la agenda de los
lideres, lo que conlleva a que se evidencie la oportunidad de mejora en este aspecto.
Esta situacion fomenta la comunicacion informal, que lo que hace es tergiversar el
objetivo del mensaje original. Un elemento importante para mencionar dentro del
proceso de comunicacion es que el personal expresa la necesidad de espacios en los

cuales se fortalezca la exposicion de ideas, sugerencias, situaciones por resolver, u otros
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aspectos culturales, que puedan convertirse en claves para desarrollar exitosamente la
gestion.

Como bien sabemos, las instituciones son dindmicas, cambian de manera
constante y se moldean de acuerdo con las necesidades de su entorno. Por este motivo,
el liderazgo se convierte en una herramienta fundamental para gestionar la estrategia de
la organizacion. El Departamento de Tesoreria muestra un liderazgo con oportunidades
de mejora en la toma decisiones oportunas, en la administracion equitativa del talento
humano en su equipo de trabajo, en la comunicacion efectiva y la retroalimentacién
adecuada, en crear espacios para el didlogo y compartir las acciones cotidianas, en
participar a todos los miembros del equipo en los datos de relevancia, escuchar de
manera abierta y activa las necesidades y sugerencias del grupo humano que lidera, es
decir, que exista un espacio y apertura para que la comunicacion se dé en ambas vias y
caracterizada por un ambiente de respeto y libre de discriminacion. También se hace
evidente que cada grupo de trabajo tiene un estilo de liderazgo diferente, lo que
ocasiona que los jefes sean cercanos en algunos casos y muy distanciados en otros.

En lo que respecta a trabajo en equipo, se concluye que existe hacia el interior de
los equipos, pero con algunas limitaciones entre otras areas. Los diferentes grupos de
trabajo realizan su gestién de manera aislada, se conoce bastante de los procesos de
otras areas, pero no se fomenta el intercambio de informacién entre una y otra, lo cual
provoca una no identificacion del individuo con la gestion global de la organizacion.

Otro elemento fundamental a la hora de crear equipos de trabajo es que cada
persona se sienta tomada en cuenta para las acciones que deben llevarse a cabo. La
motivacion juega un papel fundamental en este aspecto y segun los resultados
obtenidos, no se ha generado un ambiente que la promueva. Es importante mencionar
que quien dirige la estrategia del sector, debe conocer a cada persona de su equipo y
requiere saber como sacar el mejor provecho de su talento individual, logrando asi
motivacion que redunda en altos niveles de productividad. Una de las claves de éxito de
toda organizacion, sobre todo en un ambiente cambiante es tener una estrategia y una
planificacién a nivel institucional. En lo que concierne a las oportunidades de
capacitacion y desarrollo, se concluye que no existe una planificacion o programa
alineado de capacitacion, por tanto, tampoco existe un diagnostico de necesidades

individuales o grupales, que genere un plan de carrera o plan de sucesion que gestione el
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talento interno y formule una nueva manera de motivar y hacer crecer a los empleados
del Departamento de Tesoreria.

A través del analisis realizado en esta investigacion, se demuestra la hipétesis de
trabajo segun la cual el clima laboral del Departamento de Tesoreria del Ministerio de
Desarrollo Social influye en la calidad del servicio que se presta. Con este estudio fue
posible determinar que el clima organizacional se encuentra en nivel regular en las 9
dimensiones del modelo de Litwin y Stringer (1968). Bajo este enfoque integrador se
analizo el clima organizacional en la Tesoreria, todo se baso en la percepcion de los
efectos subjetivos, de la configuracion del sistema formal, del estilo concreto de la
administracion, y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes,
creencias, valores, y motivacion de las personas que trabajan en la organizacion, esto
circunscrito a la serie de categorias enunciadas por los tedricos mencionados. El
diagndstico efectuado sobre el clima organizacional llevo a determinar que éste es
calificable como regular. Las dimensiones que demuestran aspectos mas subjetivos del
clima organizacional pueden describirse de mayor a menor segun los valores de la
media. Segun expresan los resultados obtenidos la dimension responsabilidad, los
valores oscilan entre 2.20 y 3.84, presenta un mayor grado de aceptacion.

Continua en el anélisis la dimension estructura, los valores se encuentran entre
1.53 hasta 3.53. Manifiestan un resultado aceptablemente bueno respecto a las reglas
organizacionales, la jerarquia, y a la cantidad de reglas, procedimientos, normas y
limitaciones que enfrentan en el desempefio de sus tareas. Luego, se encuentra la
dimensioén desafios. Los resultados se desplazan desde 1.86 hasta 3.10. Esta dimension
tiene una aceptacion media en la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los
objetivos propuestos, hacia los retos y las pruebas que impone el trabajo en su jornada
diaria. En la dimension recompensa, con valores de 2.04 a 3.00, la percepcion de los
individuos es uniforme, sin variabilidad sobre la adecuacion de un sistema activo de
recompensas otorgadas por un buen desempefio del trabajo.

Seguidamente, la dimensién estandares, con valores que oscilan entre 2.57 y
2.92. Aqui también la percepcion d ellos individuos posee una condicion media que no
alcanza la excelencia en lo que se refiere a la importancia de percibir metas implicitas y

explicitas, asi como normas de desempefio. También refleja la percepcion que tienen

97



los miembros de la organizacion sobre el énfasis y el enfoque que las organizaciones
marcan sobre las normas de rendimiento de los trabajadores.

A continuacion, se encuentra la dimension cooperacion, los resultados varian
entre 1.88 y 2.88. La percepcion de los individuos se encuentra en un nivel medio
respecto al sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de la voluntad o
espiritu de ayuda por parte de los directivos y de los compafieros de trabajo y al acento
que colocan en el apoyo mutuo en todos los niveles de la organizacion. Para la
dimensidn conflicto los valores se encuentran entre 2.12 y 2.75. Los individuos tienen
una percepcion regular o intermedia sin gran variabilidad cuando se trata de la opinién o
juicios encontrados que son tolerados en un ambiente de trabajo, el grado de aceptacion
que en lo que se refiere a las relaciones entre pares y entre superiores, en particular en el
caso de opiniones discrepantes en el entorno laboral.

Tanto para la dimension relaciones como para identidad, los valores oscilan
entre 2.12 y 2.71 respectivamente. En ambas, la percepcion de los individuos
manifiesta uniformidad o no exhibe grandes alteraciones. Tanto en lo que se refiere a la
percepcion por parte de los miembros de la organizacion acerca de la existencia de un
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales entre pares, jefes y
subordinados, en primer lugar, como en lo que tiene relacion con el sentimiento de
pertenencia a la organizacion, es una manera de enlazar los objetivos personales con los
objetivos de la organizacién, en segundo lugar.

En este sentido, se puede decir que todas las acciones que tome el Departamento
de Tesoreria con miras a mejorar el clima organizacional deberan tener muy en cuenta
todas las dimensiones. Todos estos aspectos abordados posibilitaron concluir
finalmente que el clima organizacional ha de contribuir a la comprensién del impacto de
las organizaciones sobre la persona y la personalidad. Esta comprension del clima
contribuyd y seguira ayudando al estudio de los procesos en la administracion y en
particular en lo que se refiere a los efectos sobre las personas, sobre las organizaciones,
y sobre el desempefio de estas. Con la investigacion se detect6 un clima organizacional
regular y relativamente estable dentro del Departamento de Tesoreria del Ministerio de
Desarrollo Social de la Nacion y se logra demostrar la hipotesis planteada. Asimismo,
se estima que a mediano plazo sea posible mejorar el rendimiento de los empleados que

conduzcan a resultados 6ptimos para la entidad. Finalmente se concluye que, en base al
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analisis de los resultados de la investigacion realizada, los mismos demuestran que el
clima organizacional que se maneja dentro del Departamento de Tesoreria es agradable
a pesar de que, en todos los valores de las dimensiones, se localizan en el nivel regular y
que manifiestan que existe cierta disconformidad con algunos temas que tienen que ver
con las variables del modelo. Todas las dimensiones alcanzan un resultado regular, esto
hace mencidén a una necesidad de realizar ajustes sobre el clima organizacional, sugiere
la idea de efectuar los mencionados ajuste con el objetivo de optimizar el

funcionamiento de la organizacion.

Recomendaciones

Con el objetivo de cerrar las brechas existentes en el clima organizacional que se
desea a nivel del Departamento de Tesoreria y lo que actualmente los resultados
demuestran, se recomiendan algunas acciones que a continuacion se detallan:

1. Seria conveniente que se establezca una estrategia de comunicacion que
vincule las diferentes &reas con las que interactlia el Departamento, con sus proyectos
estratégicos, a través del cual se llegue a todos y donde se legitime toda la informacién
estratégica. Cabe mencionar que este espacio debe tener mas que una tendencia
informativa; es un lugar de estrategia para informar, activar, promover, legitimar
cambios y los pasos a seguir. Debe aprovecharse este espacio para transmitir a los
miembros de la organizacion la esencia de las tareas, ir mas alld de la lectura de la
misién y la vision, a elementos cotidianos que hagan que la estrategia fructifique, o sea
que se diga como se hacen las cosas aqui, porqué y para qué, logrando asi una mayor
identificacion del personal con la organizacion. Es imprescindible crear un modelo de
divulgacion tanto al interior como al exterior del Departamento de Tesoreria, que
permita que todos en la organizacion hablen el mismo idioma. Se sugiere que en todos
los procesos que se inicien se comuniquen de manera formal, posibilitando a los
miembros claridad en las acciones a tomar. Esto puede lograrse mediante reuniones
periddicas que permitan no solo informar, sino formar y guiar.

2. El proceso de cambio es percibido como necesario y positivo, no obstante, el
manejo que se ha dado no es el mas adecuado, se vislumbran algunas deficiencias, tales
como: la falta de claridad en cuanto a los canales de comunicacion, la escasa
informacion de manera formal, la opinidon de los colaboradores, entre otros. En ese

sentido se recomienda que, en cada uno de estos procesos de cambio, se alineen todos
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los factores o elementos que intervienen, de manera estratégica en éstos, tales como:
informacion, recursos, colaboradores y politicas, entre otros.

3. Incorporacion de un factor de inventivos, esto es, la incorporacion de un
proceso mediante el cual el individuo aprende a operar de manera eficiente y eficaz en
el medio laboral. Plantear mecanismos que modifiquen los comportamientos para
producir resultados positivos. De tal manera que una vez incorporado el incentivo, se
Ilegue a una respuesta conductual con buen resultado.

4. El grupo de jefaturas con que cuenta el Departamento de Tesoreria muestra
debilidades en su estilo de liderazgo, el cual se ha definido por el modelo personal que
el lider ha desarrollado. Se sugiere que se realice un diagnostico de potencial individual
del lider que actualmente tiene a cargo personal, que establezca las competencias
actuales con respecto a las requeridas, mostrando asi las brechas a recuperar. A partir
de ello, definir la estructura del cambio, el plan del mismo, las acciones y la proyeccion
en el tiempo en que se realizard, de manera que se fortalezcan las &reas de oportunidad
que posee y aquellas con las que cuenta maximice su potencial, generando asi un equipo
mas seguro, que responda a las exigencias que actualmente atraviesa la organizacion,
posibilitando a los empleados retroalimentacion oportuna y que se conviertan en una
pieza fundamental que logre la efectividad institucional. Adicionalmente, se propone
evaluar la posibilidad de que el lider tenga sesiones de coaching, que le permita
fortalecer las areas en las que tiene oportunidad.

5. En lo concerniente al trabajo en equipo es necesario consolidar la imagen
integral de las diferentes &reas, tanto a nivel interno como a nivel institucional, para ello
seria pertinente que las diferentes areas establezcan reuniones periddicas donde no so6lo
se informe, sino que se abran espacios para temas de crecimiento profesional y
efectividad dentro del proceso de cambio institucional. Asimismo, es de vital
importancia que se transmitan los planes institucionales, la estrategia, las
responsabilidades o acciones en que el area esta involucrada, y por ende las actividades
que cada miembro del equipo debe asumir para el logro global de los objetivos. Se debe
tener presente que la gestién de las jefaturas debe de orientarse de acuerdo con las
directrices de la alta direccion y que cada director o jefe, debe de actuar en
consecuencia, asi como ser solidario ante las necesidades y tareas de las diferentes

areas, nunca pensar en que cada una es independiente de las otras. Se sugiere instaurar
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un modelo de reuniones semanales o bisemanales, en todos los niveles que permita la
informacion de las actividades que realizan todas las areas, asi como la
retroalimentacién y seguimiento de los diferentes equipos.

6. Otra oportunidad de mejora se encuentra en fortalecer las relaciones entre los
funcionarios y los lideres, promoviendo una politica de puertas abiertas que favorezca el
contacto de los miembros de la organizacion, asi como la adecuada administracion del
recurso humano a nivel institucional.

7. Se recomienda mejorar el modelo de desarrollo y capacitacion, asi como un
plan de carrera para el personal que propicie la igualdad de oportunidades y el
crecimiento de todos los miembros de la organizacion. Es recomendable realizar un
diagnostico individual de competencias que permita determinar el potencial de los
miembros de cada grupo, y la posibilidad del desarrollo de una carrera a nivel
institucional. Convendria empezar con una encuesta que brinde informacién acerca de
las &reas en la cuales cada funcionario desea desarrollarse. Se debe tener en cuenta que
quienes validan la idoneidad de estas acciones sean especialistas en el area respectiva.
Estas herramientas facilitan los procesos de desarrollo interno, asi cuando existan
movimientos internos de personal, ya se tendrd un analisis previo que identifique cuéles
candidatos son los mas adecuados para los diferentes puestos en todos los niveles.
Adicionalmente esta informacion puede tenerse en cuenta al momento de requerir
candidatos preparados para planes de sucesion y rotacion.

8. Es importante considerar que la evaluacion de desempefio se puede constituir
en un medio para la retroalimentacion, deteccion y seguimiento de capacidades.
Deberia ser previsto como una herramienta que coadyuve en el logro de objetivos
estratégicos del area, que permita generar productividad a nivel organizacional y
fomente el crecimiento individual de cada miembro de la institucién. Se sugiere que
dentro de la evaluacion de desempefio exista la posibilidad de generar espacios de
retroalimentacion constante, de manera que se fomente un ambiente de crecimiento en
la cotidianidad y que no se quede todo el potencial de mejora para la entrega final de la
evaluacion. Dicho mecanismo podria aplicarse o extenderse a todos los niveles del
organismo.

9. Debe tenerse presente que al tener el avance y la meta que existe en materia de

calidad, es inherente a la norma que la organizacion brinde un ambiente de trabajo que
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propicie las condiciones necesarias para el logro de los diferentes servicios que se
brindan a través de este sistema, disponiendo de condiciones apropiadas para la
consecucion de los objetivos organizacionales.

10. Se recomienda una revision semestral al inicio, posteriormente de manera
anual del clima organizacional, que permita dar seguimiento a los hallazgos y
recomendaciones planteadas para ver su avance en un corto plazo. Asimismo que se
conforme un equipo de trabajo para la realizacion del mismo, eso permitiria hacerlo en
menos tiempo y con mayor grado de objetividad.

11. Debe establecerse un mecanismo que garantice la retroalimentacion de los
resultados del clima a todos los miembros de la organizacion. Se propone que cada lider
de area sea quien realice esta labor, favoreciendo asi el proceso de vinculacion con los
miembros de los equipos.

12. Finalmente, se sugiere delegar en alguna de las areas, el departamento de
Recursos Humanos, el seguimiento y control de las diferentes propuestas, esta figura se
convierte en un asesor y facilitador que acompafie el proceso que ejecutaran e
implementaran las diferentes areas, accionando los planes de trabajo que ellos mismos

disefien para la mejora del clima en general.
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Anexos

Anexo A. Organigrama del Ministerio de Desarrollo Social

. Jefatura de Gabinete de Asesores

Secretaria de Economia Social
2.1. Subsecretaria de fortalecimiento Institucional
2.2. Subsecretaria de Organizacién de Ingresos Sociales
2.2.1. Direccion Nacional de ejecucion de proyectos sociales Integrales y
Cooperativos
2.3. Organismos descentralizados
2.3.1. Comision Nacional Programa Promocion Microcrédito Desarrollo
Economia Social
2.3.2. Instituto Nacional de Asuntos Indigenas
2.3.3. Instituto Nacional Asociativismo Economia Social
Secretaria de Coordinacién y Monitoreo Institucional
3.1. Subsecretaria de Coordinacion Monitoreo y Logistica
3.1.1. Direccién General de Asuntos Juridicos
3.1.2. Direccidon de Programacion y Ejecucién Presupuestaria
3.1.2.1. Direccion General de Administracion
3.1.2.2. Departamento de Tesoreria
3.2. Subsecretaria de Comercializacion de la Economia Social
3.2.1. Direccién Nacional Promocién de la Comercializacion
3.2.2. Direccién Nacional Fomento del Monotributo Social
3.3. Subsecretaria de Responsabilidad Social
3.3.1. Direccién Nacional Promocidon de la Responsabilidad Social
3.3.2. Direccion Nacional de Acreditacién de Organizaciones
3.4. Direccién General de RRHH y Organizacién
Secretaria de Gestion y Articulacion Institucional
4.1. Direccién Nacional Apoyo Logistico
4.2. Coordinacion Identificacion de Necesidades criticas
4.3. Subsecretaria de Abordaje Territorial
4.3.1. Direccién Nacional Asistencia Critica
4.4. Subsecretaria de Politicas Alimentarias
4.4.1. Direccion Nacional Seguridad Alimentaria
4.5. Organismo Descentralizado — Comisién Nacional de Pensiones Asistenciales
4.5.1. Direccion Nacional Promocion y Gestion de Derechos
Secretaria de Organizacion y Comunicacion Comunitaria
5.1. Direccion Nacional de Juventud
5.2. Direccion Nacional Disefio y Comunicacion Institucional
5.3. Subsecretaria de Organizacion Comunitaria
5.3.1. Direccion Nacional de Comunicacion Estratégica
5.3.2. Direccion Nacional de Gestion de Centros de Referencia
5.4. Subsecretaria de Organizacién y Capacitacion Popular
5.4.1. Direccion Nacional de educacién Social y Popular
5.4.2. Direccion Nacional de Formacién de Actores Territoriales
Secretaria Nacional de Nifiez, Adolescencia y Familia
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6.1. Subsecretaria de Desarrollo Institucional e Integracion Federal
6.2. Subsecretaria de Derechos para la Nifiez, Adolescencia y Familia
Secretaria de Deporte
7.1. Subsecretaria de Planeamiento y Gestion Deportiva

7.1.1. Direccién Nacional de Deporte Social

7.1.2. Direccion Nacional Técnico Deportiva
7.2. Subsecretaria de Recursos Deportivos
7.3. Coordinacion de Programas Deportivos Jurisdiccional
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Anexo B. Cuestionario de Litwin y Stringer aplicado en el Departamento de

Tesoreria.

A continuacidn, encontrara una serie de afirmaciones del lugar en el cual Usted trabaja. Frente a cada una de ellas tendra 4 alternativas de
respuesta que son:
1 =Totalmente en desacuerdo.

2 = En desacuerdo.
3 = Indiferente.
4 = De acuerdo.

5 = Totalmente de acuerdo.
Debe marcar con una X la alternativa que describe con mas exactitud, la situacion actual de su organizacion.
Muchas gracias!!!

, 1 = Totalmente | 2 B En ) 5 = Totalmente
ftems 3 =Indiferente. | 4 = De acuerdo.
en desacuerdo. | desacuerdo. de acuerdo

1. En esta organizacion las tareas estan claramente
definidas.

2. En esta organizacién las tareas estan
|6gicamente estructuradas.

3. En esta organizacion se tiene claro quién manda
y toma las decisiones.

4. Conozco claramente las politicas de esta
organizacion.

5. Conozco claramente la estructura organizativa
de esta organizacion.

6. En esta organizacién no existen muchos
papeleos para hacer las cosas.

7. El exceso de reglas, detalles administrativos y
tramites impiden que las nuevas ideas sean
evaluadas (tomadas en cuenta).

8. Aqui la productividad se ve afectada por la falta
de organizacién y planificacion.

9. En esta organizacién a veces no se tiene claro a
quien reportar.

10. Nuestros jefes muestran interés porque las
normas, métodos y procedimientos estén claros y
se cumplan.

11. No nos confiamos mucho en juicios
individuales en esta organizacion, casi todo se
verifica dos veces.

12. A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin
estar verificdndolo con él.

13. Mis superiores solo trazan planes generales de
lo que debo hacer, del resto yo soy responsable
por el trabajo realizado.

14. En esta organizacién salgo adelante cuando
tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por mi
mismo.

15. Nuestra filosofia enfatiza que las personas
deben resolver los problemas por si mismas.

16. En esta organizacion cuando alguien comete un
error siempre hay una gran cantidad de excusas.

17. En esta organizacién uno de los problemas es
que los individuos no toman responsabilidades.
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18. En esta organizacion existe un buen sistema de
promocion que ayuda a que el mejor ascienda.

19. Las recompensas e incentivos que se reciben
en esta organizacion son mejores que las
amenazas y criticas.

20. Aqui las personas son recompensadas segun su
desempefio en el trabajo.

21. En esta organizacion hay muchisima critica.

22. En esta organizacidon no existe suficiente
recompensa y reconocimiento por hacer un buen
trabajo.

23. Cuando cometo un error me sancionan.

24. La filosofia de esta organizacion es que a largo
plazo progresaremos mas si hacemos las cosas
lentas, pero certeramente.

25. Esta organizacion ha tomado riesgos en los
momentos oportunos.

26. En esta organizacion tenemos que tomar
riesgos grandes ocasionalmente para estar delante
de la competencia.

27. La toma de decisiones en esta organizacion se
hace con demasiada precaucién para lograr la
maxima efectividad.

28. Aqui la organizacién se arriesga por una buena
idea.

29. Entre la gente de esta organizacion prevalece
una atmosfera amistosa.

30. Esta organizacion se caracteriza por tener un
clima de trabajo agradable y sin tensiones.

31. Es bastante dificil llegar a conocer a las
personas en esta organizacion.

32. Las personas en esta organizacién tienden a ser
frias y reservadas entre si.

33. Las relaciones jefe — trabajador tienden a ser
agradables.

34. En esta organizacion se exige un rendimiento
bastante alto.

35.a direccion piensa que todo trabajo se puede
mejorar.

36. En esta organizacién siempre presionan para
mejorar continuamente mi rendimiento personal y
grupal.

37. La direccién piensa que si todas las personas
estdn contentas la productividad marcard bien.

38. Aqui, es mas importante llevarse bien con los
demas que tener un buen desempefio.

39. Me siento orgulloso de mi desempefio.

40. Si me equivoco, las cosas las ven mal mis
superiores.

41. Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones
dentro de la organizacion.

42. Las personas dentro de esta organizacién no
confian verdaderamente una en la otra.
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43. Mi jefe y compafieros me ayudan cuando tengo
una labor dificil.

44 1a filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor
humano, cémo se sienten las personas, etc.

45. En esta organizacion se causa buena impresion
si uno se mantiene callado para evitar
desacuerdos.

46. La actitud de nuestros jefes es que el conflicto
entre unidades vy departamentos puede ser
bastante saludable.

47. Los jefes siempre buscan estimular las
discusiones abiertas entre individuos.

48. Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no
esté de acuerdo con mis jefes.

49. Lo mas importante en la organizacion, es tomar
decisiones de la manera més facil y rapida posible.

50. Llas personas se sienten orgullosas de
pertenecer a esta organizacién.

51.Me siento que soy miembro de un equipo que
funciona bien.

52.Siento que no hay mucha lealtad por parte del
personal hacia la organizacion.

53.En esta organizacion cada cual se preocupa por
sus propios intereses.
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Anexo C. Matriz de respuestas del Cuestionario

La matriz de respuestas del Cuestionario debido a su tamafio solo permite esta presentacion impresa.
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Anexo D. Tablas de medidas de tendencia central

Estadisticos

En esta En esta En esta
T T Y Conozco
organizacion las | organizacion las | organizacion se
. . - = claramente las
tareas estan tareas estan tiene claro quién .
J politicas de esta
claramente l6gicamente manda y toma N
- . organizacion.
definidas. estructuradas. las decisiones.
N Vaélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,63 2,92 2,73 3,00
Error estandar de la media ,179 ,179 ,168 ,148
Mediana 2,00 2,00 2,00 3,00
Moda 2 2 2 3
Desviacién estandar 1,280 1,278 1,201 1,058
Varianza 1,638 1,634 1,443 1,120
Asimetria ,806 ,451 ,918 ,105
Error estandar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis -,494 -1,083 -,384 191
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 134 149 139 153
Estadisticos
El exceso de
reglas, detalles Adui la
Conozco En esta administrativos y 0 ducqtivi dad se
claramente la organizacion no | tramites impiden vl?a afectada por la
estructura existen muchos que las nuevas falta dep
organizativa de papeleos para ideas sean organizacion
esta organizacién. | hacer las cosas. evaluadas ganizacion y
(tomadas en planificacion.
cuenta).
N Vaélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,37 1,53 2,02 3,53
Error estandar de la media ,137 ,129 , 176 212
Mediana 2,00 1,00 2,00 4,00
Moda 2 1 1 5
Desviaciéon estandar ,979 ,924 1,257 1,515
Varianza ,958 ,854 1,580 2,294
Asimetria 1,305 1,888 1,031 -,292
Error estandar de asimetria ,333 ,333 ,333 333
Curtosis 1,487 3,412 -,052 -1,649
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Méaximo 5 5 5 5
Suma 121 78 103 180
Estadisticos
Nuestros jefes .
. - No nos confiamos .
En esta muestran interés S A mi jefe le gusta
L mucho en juicios . .
organizacion a porque las L que haga bien mi
. . individuales en S
veces no se tiene | normas, métodos R trabajo sin estar
. - esta organizacion, e S
claro a quien y procedimientos casi todo se verificandolo con
reportar. estén claros y se o él.
verifica dos veces.
cumplan.
N Valido 51 51 51 51
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Perdidos 0 0 0 0
Media 2,35 3,18 3,27 2,49
Error estadndar de la media , 140 , 176 ,151 ,132
Mediana 2,00 4,00 4,00 2,00
Moda 2 4 4 2
Desviacién estandar ,996 1,260 1,078 ,946
Varianza ,993 1,588 1,163 ,895
Asimetria 1,119 -,596 -,978 1,357
Error estandar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis 1,272 -,949 -,319 1,917
Error estdndar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 120 162 167 127
Estadisticos
Mis superiores En esta En esta
solo trazan planes organizacion Nuestra filosofia organizacion
generales de lo salgo adelante enfatiza que las cuando alguien
que debo hacer, cuando tomo la personas deben comete ungerror
del resto yo soy iniciativa y trato resolver los !
. | siempre hay una
responsable por de hacer las problemas por si an cantidad de
el trabajo cosas por mi mismas. or
realizado. mismo. excusas.
N Vaélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,65 2,45 2,20 3,84
Error estandar de la media ,163 141 ,151 173
Mediana 3,00 2,00 2,00 4,00
Moda 3 2 2 5
Desviacién estandar 1,163 1,006 1,077 1,239
Varianza 1,353 1,013 1,161 1,535
Asimetria 422 ,569 1,290 -,938
Error estandar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis -,286 ,131 1,594 ,036
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 135 125 112 196
Estadisticos
En esta
R En esta Las recompensas .
organizacion uno organizacién e incentivos que Aqui las personas
de los problemas - ; son
existe un buen | se reciben en esta
es que los . d N recompensadas
individuos no sistema de organizacion lson seguln su
toman promocién que mejores que las desempefio en el
i ayuda a que el amenazas y .
responsabilidades X ! L trabajo.
mejor ascienda. criticas.
N Vélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,43 3,00 2,04 2,47
Error estandar de la media ,180 ,108 ,158 ,149
Mediana 2,00 3,00 2,00 3,00
Moda 2 3 1 3
Desviacion estandar 1,285 775 1,131 1,065
Varianza 1,650 ,600 1,278 1,134
Asimetria ,718 -,269 , 785 -,230
Error estdndar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis -,374 ,946 -,114 -,816
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
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Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 124 153 104 126
Estadisticos
La filosofia de
En esta esta organizacion
organizacion no es que a largo
En esta existe suficiente Cuando cometo plazo
organizacion hay recompensay un error me progresaremos
muchisima critica. | reconocimiento sancionan. mas si hacemos
por hacer un buen las cosas lentas,
trabajo. pero
certeramente.
N Vélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,29 2,20 2,76 3,10
Error estandar de la media ,132 ,101 , 133 ,138
Mediana 2,00 2,00 3,00 3,00
Moda 2 2 2 4
Desviaciéon estandar ,944 722 ,951 ,985
Varianza ,892 521 ,904 ,970
Asimetria ,849 2,675 ,934 -,595
Error estandar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis 1,151 8,455 ,378 -,388
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 117 112 141 158
Estadisticos
En _esta_ , La toma de
o organizacion decisiones en
Esta organizacion tenemos que > .
ha tomado tomar riesgos esta organizacion Aqw I_a}
. se hace con organizacion se
riesgos en los grandes d ad 2
momentos ocasionalmente emasiada arriesga por una
precaucion para buena idea.
oportunos. para estar delante | | P
de la ograr la maxima
. efectividad.
competencia.
N Vélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,84 2,78 1,98 1,86
Error estandar de la media ,141 , 126 ,164 ,143
Mediana 3,00 3,00 1,00 2,00
Moda 2 2 1 1
Desviacién estandar 1,007 ,901 1,175 1,020
Varianza 1,015 ,813 1,380 1,041
Asimetria ,694 , 790 , 733 1,462
Error estdndar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis -,433 ,348 -, 756 2,141
Error estdndar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 145 142 101 95
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Estadisticos

Entre la gente de
esta organizacion
prevalece una

Esta organizacion
se caracteriza por
tener un clima de

Es bastante dificil
llegar a conocer a
las personas en

Las personas en
esta organizacion
tienden a ser frias

atmoésfera trabajo agradable o y reservadas
. . . esta organizacion. ;
amistosa. y sin tensiones. entre si.
N Vaélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,71 2,69 2,12 2,29
Error estandar de la media ,123 ,144 ,172 ,157
Mediana 3,00 2,00 2,00 2,00
Moda 2 2 1 2
Desviacion estandar 879 1,029 1,227 1,119
Varianza 772 1,060 1,506 1,252
Asimetria ,993 447 , 781 721
Error estdndar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis ,925 -,625 -,791 -,582
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 138 137 108 117
Estadisticos
En esta
. En esta o organizacion
Las relaciones T La direccion siempre
jefe — trabajador organizacion se piensa que todo presionan para
tienden a ser exige un trabajo se puede mejorar
rendimiento : . .
agradables. bastante alto mejorar. continuamente mi
) rendimiento
personal y grupal.
N Vaélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,35 2,88 2,47 1,88
Error estandar de la media ,115 , 130 , 126 ,139
Mediana 2,00 3,00 3,00 2,00
Moda 2 3 3 1
Desviacion estandar ,820 931 ,902 ,993
Varianza ,673 ,866 ,814 ,986
Asimetria 1,966 -,223 -,249 1,010
Error estdndar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis 3,408 -,291 ,076 ,622
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 120 147 126 96
Estadisticos
La direccion . .
piensa que si A_qw, €s mas . .
importante . Si me equivoco,
todas las . Me siento
. llevarse bien con . las cosas las ven
personas estan los demés aue orgulloso de mi mal mis
contentas la 0s d desempefio. :
% tener un buen superiores.
productividad d ~
R esempefio.
marcard bien.
N Vélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,67 2,20 2,53 2,76
Error estandar de la media , 114 ,146 ,141 ,150
Mediana 3,00 2,00 3,00 3,00
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Moda 3 2 3 3
Desviacién estandar ,816 1,040 1,007 1,069
Varianza ,667 1,081 1,014 1,144
Asimetria 1,156 1,034 -,022 -,425
Error estdndar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis 2,111 , 743 -,512 -,613
Error estdndar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 136 112 129 141
Estadisticos
Los jefes hablan Las personas Mi jefe y La filosofl’_a de
. dentro de esta ~ nuestros jefes
acerca de mis N comparfieros me ;

S organizacion no enfatiza el factor
aspiraciones confian ayudan cuando humano. como se
dentro de la verdaderamente tengo una labor sient,en las
organizacion. dificil.

una en la otra. personas, etc.
N Vaélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,92 2,61 2,73 2,57
Error estandar de la media ,153 ,135 173 , 175
Mediana 3,00 2,00 3,00 3,00
Moda 4 2 22 3
Desviacién estandar 1,093 ,961 1,234 1,253
Varianza 1,194 ,923 1,523 1,570
Asimetria -,414 ,455 ,153 378
Error estandar de asimetria ,333 ,333 ,333 333
Curtosis -,884 -,527 -,969 -,663
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 149 133 139 131
Estadisticos
En esta La actit_ud de _
Y nuestros jefes es . . Siempre puedo
organizacion se que el conflicto Los jefes siempre decir lo que
. causa,buejna entre unidades y busca_n est_|mular pienso, aunque
impresion si uno departamentos las _dlscu5|ones o esté de
se mantiene abiertas entre .
. puede ser P acuerdo con mis
callado para evitar b individuos. .
desacuerdos. astante jefes.
saludable.

N Vélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,75 2,61 2,31 2,12
Error estandar de la media ,156 ,129 ,139 ,167
Mediana 3,00 2,00 2,00 2,00
Moda 2 2 2 1
Desviacion estandar 1,111 ,918 ,990 1,194
Varianza 1,234 ,843 ,980 1,426
Asimetria ,167 1,201 ,866 1,012
Error estdndar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis -,996 1,632 712 ,440
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 140 133 118 108
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Estadisticos

Lo méas
importante en la . Siento que no hay
T Las personas se | Me siento que soy
organizacion, es - losas | miembro de un mucha lealtad por
tomar decisiones sienten orgu ) parte del personal
de la manera mas de perten_ecer,a equipo que hacia la
facil v rapida esta organizacion. funciona bien. oraanizacion.
yrap g
posible.
N Vélido 51 51 51 51
Perdidos 0 0 0 0
Media 2,24 2,43 2,12 2,00
Error estandar de la media ,099 , 146 ,152 ,153
Mediana 2,00 3,00 2,00 2,00
Moda 2 3 1 1
Desviacion estandar , 710 1,044 1,089 1,095
Varianza ,504 1,090 1,186 1,200
Asimetria 2,771 ,464 ,5632 ,760
Error estandar de asimetria ,333 ,333 ,333 ,333
Curtosis 8,437 ,333 -,630 -,370
Error estandar de curtosis ,656 ,656 ,656 ,656
Rango 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5
Suma 114 124 108 102
Estadisticos

En esta organizacion cada cual se

preocupa por sus propios intereses.
N Valido 51
Perdidos 0
Media 2,71
Error estandar de la media ,138
Mediana 2,00
Moda 2
Desviacién estandar ,986
Varianza ,972
Asimetria 1,025
Error estandar de asimetria 333
Curtosis ,224
Error estandar de curtosis ,656
Rango 4
Minimo 1
Maximo 5
Suma 138

a. Existen multiples modos. Se muestra el valor mas pequefio.
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Anexo E. Grdficos

Grafico 1. En esta organizacion las tareas estan claramente definidas.

1. En esta organizacion las tareas estan
claramente definidas.

15,70% 13,70%
7,80%
13,70%
49,00%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
M De acuerdo Muy de acuerdo

Grafico 2. En esta organizacion las tareas estan
estructuradas.
2. En esta organizacion las tareas estan
logicamente estructuradas. 7.80%
17,60%
15,70%
15,70%
B Muy en desacuerdo m En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo

légicamente

Grafico 3. En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las

decisiones.

3. En esta organizacion se tiene claro quién
manda y toma las decisiones.

5,90%
15,70%
7,80%
15,70% 54,90%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
M De acuerdo Muy de acuerdo
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Grafico 4. Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

4. Conozco claramente las politicas de esta

organizacion. 9,80%
11,80% 13,70%
9,30%
B Muy en desacuerdo m En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo

Grafico 5. Conozco claramente la estructura organizativa de esta

organizacion.

5. Conozco claramente la estructura organizativa

de esta organizacidn.

7,80% "y 9,80%

13,70%

62,70%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo

B De acuerdo Muy de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo

Grafico 6. En esta organizacion no existen muchos papeleos para hacer

las cosas.

o, » (¥4 *
2,00% 6. En esta organizacién no existen muchos

papeleos para hacer las cosas.
2,00%

11,80%
15,70%
68,60%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo
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Grafico 7. El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites

impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta).

7. El excesode reglas, detalles administrativos y
tramites impiden que las nuevas ideas sean evaluadas
(tomadas en cuenta).

5,90%
9,30%
13,70% 49,00%
21,60%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Grafico 8. Aqui la productividad se ve afectada por la falta de
organizacion y planificacion.

8. Agquila productividad se ve afectada por la falta de
organizacion y planificacion.

7,80%
45,10% 31,40%
5,90%
B Muy en desacuerdo 9,80% M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Grafico 9. En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien

reportar.

9. En esta organizacion a veces no se tiene claro a
quien reportar.
5,90%

5,90% 13,70%
19,60%
54,90%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo
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Grafico 10. Nuestros jefes muestran interés porque las normas,

métodos y procedimientos estén claros y se cumplan.

10. Nuestros jefes muestran interés porque las normas,
métodos y procedimientos estén claros y se cumplan.

Q,
7,80% 15,70%
15,70%
49,00%
11,80%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 11. No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta

organizacion, casi todo se verifica dos veces.

11. No nos confiamos mucho en juicios individuales en

esta organizacion, casi todo se verifica dos veces.
2,00% 9,80%

15,70%
58,80%
13,70%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 12. A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar

verificandolo con él.

12. A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar

7,80% verificandolo con él.
5,90%

2,00%
27,50%
56,90%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

H Totalmente en desacuerdo
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Grafico 13. Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo

hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo realizado.

13. Missuperiores solo trazan planes generalesde lo que

9,80% ___debo hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo

realizado.
7,80% 17,60%
37,30% 27,50%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 14. En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la

iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo.

14. En estaorganizacion salgo adelante cuando tomo la
iniciativay trato de hacer las cosas por mi mismo.

Q,
9,30% 3,90% 15,70%
29,40%
41,20%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 15. Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver

los problemas por si mismas.

15. Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver
los problemas por si mismas.

Q,
2,00% 7,80% 23,50%
15,70%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 16. En esta organizacion cuando alguien comete un error

siempre hay una gran cantidad de excusas.

16. En estaorganizacion cuando alguien comete un error
siempre hay una gran cantidad de excusas.

0,
39,20% 2% 5,90%

19,60%

b

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo  27,50%
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Grafico 17. En esta organizaciéon uno de los problemas es que los

individuos no toman responsabilidades.

17. En estaorganizacion uno de los problemas es que los
individuos no toman responsabilidades.

11,80%
e 27,50%
5,90%
23,50% 31,40%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 18. En esta organizacion existe un buen sistema de promocion

que ayuda a que el mejor ascienda.

18. En estaorganizacion existe un buen sistema de promocion

que ayuda a que el mejor ascienda.
2,00%3,90%

19,60% 15,70%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo
m Totalmente en desacuerdo

Grafico 19. Las recompensas e incentivos que se reciben en esta

organizacion son mejores que las amenazas y criticas.

19. Las recompensas e incentivos que se reciben en esta
organizacion son mejores que las amenazasy criticas.

3,90%
3,90%
Q,
29,40% 45,10%
B Muy en desacuerdo 17 60% M En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 20. Aqui las personas son recompensadas seguin su desempeiio

en el trabajo.

20. Aquilas personas son recompensadas segun su

desempeifio en el trabajo. 2,00%
7,80% 29,40%
54,90% 5,90%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo
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Grafico 21. En esta organizacion hay muchisima critica.

21. En estaorganizacion hay muchisima critica.

3,90% . 3,90%

17,60%
27,50%
47,10%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 22. En esta organizacion no existe suficiente recompensa y

reconocimiento por hacer un buen trabajo.

22. En estaorganizacion no existe suficiente recompensay

reconocimiento por hacer un buen trabajo.
3,90%. 3,90%

2,00%
7,80%

B Muy en desacuerdo 82,40% M En desacuerdo

B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 23. Cuando cometo un error me sancionan.

23. Cuando cometo un error me sancionan.

7,80% 2,00%

9,30%
45,10%
35,30%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo

B De acuerdo Muy de acuerdo
H Totalmente en desacuerdo

Grafico 24. La filosofia de esta organizacion es que a largo plazo

progresaremos mas si hacemos las cosas lentas, pero certeramente.

24. la filosofia de esta organizacién es que a largo plazo
progresaremos mas si hacemos las cosas lentas pero certeramente.

2,00% 7,80%

39 20% 17,60%
’ 33,30%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo
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Grafico 25. Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos

oportunos.

25. Esta organizacién hatomado riesgos en los

momentos oportunos.
7,80%2,00%

17,60%

45,10%
27,50%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo

m De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 26. En esta organizacion tenemos que tomar riesgos grandes

ocasionalmente para estar delante de la competencia.

26. En estaorganizacion tenemos que tomar riesgos grandes
ocasionalmente para estar delante de la competencia.

5,90% 2,00%

11,80%
41,20%
39,20%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 27. La toma de decisiones en esta organizacion se hace con

demasiada precaucion para lograr la maxima efectividad.

27. Latoma de decisiones en esta organizacion se hace con
demasiada precaucion para lograr la maxima efectividad.

9,80% . 2/00%

25,50%
9,80%
[ |

B Muy en desacuerdo En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo
m Totalmente en desacuerdo

Grafico 28. Aqui la organizacion se arriesgue por una buena idea.

28. Aquila organizacion se arriesga por una buena idea.

3,90% 3,90%

9,30%
43,10%
39,20%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo
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Grafico 29. Entre la gente de esta organizacion prevalece una

atmoésfera amistosa.

29. Entrela gente de esta organizacion prevalece una
atmoasfera amistosa.

5,90%2,00%

7,80%
45,10%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo

Grafico 30. Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de

trabajo agradable y sin tensiones.

30. Estaorganizacion se caracteriza por tener unclima de
trabajo agradable y sin tensiones.

21,60% 99%.7,80%

21,60%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 31. Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta

organizacion.

31. Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta
organizacion.

21,60% 2,00%

41,20%

3,90%
31,40%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo

B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

126



Grafico 32. Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y

reservadas entre si.

32. Las personas en esta organizacion tienden a serfriasy
reservadas entre si.

21,60% 2,00%

23,50%
3,90%

M En desacuerdo
Muy de acuerdo

B Muy en desacuerdo
B De acuerdo
H Totalmente en desacuerdo

49,00%

Grafico 33. Las relaciones jefe - trabajador tienden a ser agradables.

33. Lasrelaciones jefe —trabajador tienden a ser agradables.

7,80% 3,90% 2,00%

9,80%
76,50%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 34. En esta organizacion se exige un rendimiento bastante alto.

34. En estaorganizacion se exige un rendimiento bastante
alto.
23,50% 2,00% 7,80%
23,50%

M En desacuerdo

Muy de acuerdo

B Muy en desacuerdo 5
m De acuerdo 43,10%
B Totalmente en desacuerdo

Grafico 35. La direccion piensa que todo trabajo se puede mejorar.

35. Ladireccion piensa que todo trabajo se puede mejorar.

2,00% 2,00%
DI ° 19.60%

19,60%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo
m Totalmente en desacuerdo
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Grafico 36. En esta organizacion siempre presionan para mejorar

continuamente mi rendimientos personal y grupal.

36. En estaorganizacion siempre presionan para mejorar
continuamente mi rendimiento personal y grupal.

3,90% 2,00%
19,60% 45,10%
29,40%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 37. En esta organizacion siempre presionan para mejorar

continuamente mi rendimientos personal y grupal.

37. Ladireccion piensa que sitodas las personas estan
contentas la productividad marcara bien.

2,00%

5,90%

2,00%
43,10%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo

Grafico 38. Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas que

tener un buen desempeiio.

38. Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas que
tener un buen desempefio.

9,80% 3,90% 23,50%

11,80%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo

Grafico 39. Me siento orgulloso de mi desempeiio.

39. Mesiento orgulloso de mi desempefio.

11,80% 2,00% 19,60%

Q,
43,10% 23,50%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

H Totalmente en desacuerdo

128



Grafico 40. Si me equivoco, las cosas las ven mal mis superiores.

40. Sime equivoco, las cosas las ven mal mis superiores.

1605 200% 19,60%

9,80%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo

Q,
B De acuerdo 47,10% Muy de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo

Grafico 41. Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones dentro de la

organizacion.

41. Losjefes hablan acerca de mis aspiracionesdentrodela
organizacion.
2,00%

35,30% 13,70%

19,60%

M En desacuerdo
Muy de acuerdo

B Muy en desacuerdo
m De acuerdo
B Totalmente en desacuerdo

29,40%

Grafico 42. Las personas dentro de esta organizacion no

verdaderamente una en la otra.

42. Las personas dentro de esta organizacion no confian
verdaderamente unaen la otra.

19 60% 2,00% 7,80%

23,50%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

confian

Grafico 43. Mi jefe y compaiieros me ayudan cuando tengo una labor

dificil.

43. Mijefe y compafieros me ayudan cuando tengo una labor
dificil.

2160% 5% 19,60%

25,50% 25,50%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo
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Grafico 44. La filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor humano,

como se siente las personas, etc.

44, Lafilosofia de nuestros jefes enfatiza el factor humano,
como se sienten las personas, etc.

9809 280% 25,50%

33,30% 21,60%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 45. En esta organizacion se causa buena impresion si uno se

mantiene callado para evitar desacuerdos.

45. En estaorganizacion se causa buena impresion siuno se
mantiene callado para evitar desacuerdos.

3,90% 11,80%

27,50%
19,60% 37,30%

B Muy en desacuerdo M En desacuerdo

m De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 46. La actitud de nuestros jefes es que el conflicto entre

unidades y departamentos puede ser bastante saludable.

46. Laactitud de nuestros jefes es que el conflicto entre
unidades y departamentos puede ser bastante saludable.

7,80% 3,90%

2,00%

37,30%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
B De acuerdo Muy de acuerdo
m Totalmente en desacuerdo

Grafico 47. Los jefes siempre buscan estimular las discusiones abiertas

entre individuos.

47. Losjefes siempre buscan estimular las discusiones abiertas
entre individuos.

7,80% >0 17,60%
21,60%
49,00%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
m De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo
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Grafico 48. Siempre puedo decir lo que pienso, aunque

acuerdo con mis jefes.

48. Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de
acuerdo con mis jefes.

7,80%
2,00% < 39,20%
23,50%
B Muy en desacuerdo M En desacuerdo
27,50%

m De acuerdo
B Totalmente en desacuerdo

Muy de acuerdo

no esté de

Grafico 49. Lo mas importante en la organizacion, es tomar decisiones

de la manera mas facil y rapida posible.

49. Lo mas importante en la organizacion, es tomar decisiones
de la manera mas facil y rapida posible.

2,00%_ 3,208%

9,80%

82,40%
B Muy en desacuerdo B En desacuerdo

m De acuerdo Muy de acuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Grafico 50. Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta

organizacion.

50. Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta
organizacion.
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Grafico 51. Me siento que soy miembro de un equipo que funciona

bien.

51. Mesiento que soy miembro de un equipo que funciona

bien.
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Grafico 52. Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal

hacia la organizacion.

52. Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal
hacia la organizacidn.
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Grafico 53. En esta organizacion cada cual se preocupa por sus propios

intereses.

53. En estaorganizacion cada cual se preocupa por sus propios
intereses.
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Anexo F. Consolidacion de los resultados de los promedios de las

dimensiones del clima organizacional

Dimension Promedio Nivel
Identidad 2,31 Regular
Conflicto 2,40 Regular
Relaciones 2,43 Regular
Cooperacion 2,43 Regular
Recompensa 2,46 Regular
Responsabilidad 2,50 Regular
Desafios 2,51 Regular
Estructura 2,63 Regular
Estandares 2,71 Regular

132



Resultados de los Promedios
2,1 2,2 23 24 25 2,6 2,7 28
IDENTIDAD
CONFLICTO
RELACIONES
COOPERACION
RECOMPENSA
RESPONSABILIDAD

DIMENSIONES

DESAFIOS
ESTRUCTURA
ESTANDARES

Anexo G. Histogramas
Histograma 1. En esta organizacion las tareas estan claramente definidas

Histograma 2.

estructuradas

Frecuencia

En esta organizacion las tareas estan claramente definidas.
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Frecuencia

En esta organizacion las tareas estan claramente
definidas.

En esta organizacion las tareas estan

En esta organizacion las tareas estan logicamente estructuradas.
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En esta organizacion las tareas estan légicamente
estructuradas.

légicamente
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Histograma 3. En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las

decisiones

Frecuencia

En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones.
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En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma

las decisiones.
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Histograma N° 4. Conozco claramente las politicas de esta organizacion

Conozco claramente las politicas de esta organizacion.
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Conozco claramente las politicas de esta organizacion.
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1

Histograma N° 5. Conozco claramente la estructura organizativa de esta

organizacion
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Conozco claramente las politicas de esta organizacion.
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Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

Histograma N° 6. En esta organizacion no existen muchos papeleos para
hacer las cosas

En esta organizacion no existen muchos papeleos para hacer las cosas.
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En esta organizacion no existen muchos papeleos para
hacer las cosas.
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Histograma N° 7. El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites
impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta)

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas
ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta).
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El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites
impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas
en cuenta).

Histograma N° 8. Aqui la productividad se ve afectada por la falta de
organizacion y planificacién

Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion.
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Aqui la productividad se ve afectada por la falta de
organizacién y planificacién.
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Histograma N° 9. En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien

reportar

En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien reportar.
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En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien
reportar.

Histograma N° 10. Nuestros jefes muestran interés porque las
métodos y procedimientos estén claros y se cumplan

Nuestros jefes muestran interés porque las normas, métodos y procedimientos
estén claros y se cumplan.
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Nuestros jefes muestran interés porque las normas,
métodos y procedimientos estén claros y se cumplan.

normas,
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Histograma N° 11. No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta
organizacion, casi todo se verifica dos veces

No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organizacién, casi todo
se verifica dos veces.
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No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta
organizacion, casi todo se verifica dos veces.

Histograma N° 12. A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar
verificandolo con él

A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificandolo con &l.
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A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar
verificandolo con él.

Histograma N° 13. Mis superiores solo trazan planes generales de lo que
debo hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo

138



Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo
soy responsable por el trabajo
realizado.
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Mis superiores solo trazan planes generales de lo que
debo hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo
realizado.

Histograma N° 14. En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la
iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo

En esta organizacién salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las
cosas por mi mismo.
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En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la
iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo.
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Histograma N° 15. Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver

los problemas por si mismas

Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si
mismas.
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Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben
resolver los problemas por si mismas.

Histograma N° 16. En esta organizacion cuando alguien comete un
siempre hay una gran cantidad de excusas

En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran
cantidad de excusas.
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En esta organizacion cuando alguien comete un error
siempre hay una gran cantidad de excusas.

error
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Histograma N° 17. En esta organizacion uno de los problemas es que los
individuos no toman responsabilidades

En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman
responsabilidades.
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En esta organizacién uno de los problemas es que los
individuos no toman responsabilidades.

Histograma N° 18. En esta organizacion existe un buen sistema de promocion
que ayuda a que el mejor ascienda

En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que ayuda a que el
mejor ascienda.
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En esta organizacion existe un buen sistema de
promocion que ayuda a que el mejor ascienda.
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Histograma N° 19. Las recompensas e incentivos que se reciben en esta
organizacion son mejores que las amenazas y criticas

Las recompensas e incentivos gque se reciben en esta organizacion son mejores
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que las amenazas y criticas.
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Las recompensas e incentivos que se reciben en esta
organizacion son mejores que las amenazas y criticas.
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Histograma N° 20. Aqui las personas son recompensadas segun
desempeiio en el trabajo

Aqui las personas son recompensadas segun su desempeno en el trabajo.
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Aqui las personas son recompensadas segin su
desempefio en el trabajo.
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su
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Histograma N° 21. En esta organizacion hay muchisima critica

En esta organizacién hay muchisima critica.
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En esta organizacion hay muchisima critica.

Histograma N° 22. En esta organizacion no existe suficiente recompensa y
reconocimiento por hacer un buen trabajo

En esta organizacion no existe suficiente recompensa y reconocimiento por
hacer un buen trabajo.
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En esta organizacion no existe suficiente recompensay
reconocimiento por hacer un buen trabajo.

Histograma N° 23. Cuando cometo un error me sancionan
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Frecuencia

Cuando cometo un error me sancionan.
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Histograma N° 24. La filosofia de esta organizacion es que a largo plazo

progresaremos mas si hacemos las cosas lentas, pero certeramente

La filosofia de esta organizacion es que a largo plazo progresaremos mas si
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La filosofia de esta organizacion es que a largo plazo
progresaremos mas si hacemos las cosas lentas pero

certeramente.

Media=31
Desviacion estandar = 985
M=51
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Histograma N° 25. Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos

oportunos

Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.

27 Media = 2,84

Desviacién esténdar = 1,007
=51

2049

Frecuencia

=

/ N

o T T T T T T T
0 1 2 3 4 5 [

Esta organizacion hatomado riesgos en los momentos
oportunos.

Histograma N° 26. En esta organizacion tenemos que tomar riesgos grandes

ocasionalmente para estar delante de la competencia

En esta organizacién tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para
estar delante de la competencia.
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En esta organizacion tenemos que tomar riesgos
grandes ocasionalmente para estar delante de la
competencia.

Histograma N° 27. La toma de decisiones en esta organizacion se hace con

demasiada precaucion para lograr la maxima efectividad
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Latoma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion
para lograr la maxima

efectividad.
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Histograma N° 28. Aqui la organizacion se arriesgue por una buena

idea

Aqui la organizacién se arriesga por una buena idea.
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Aqui la organizacion se arriesga por una buenaidea.
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Histograma N° 29. Entre la gente de esta organizacion prevalece una

atmosfera amistosa
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Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera amistosa.
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Entre la gente de esta organizacion prevalece una
atmésfera amistosa.

Histograma N° 30. Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de

trabajo agradable y sin tensiones

Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin
tensiones.
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Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de
trabajo agradable y sin tensiones.

Histograma N° 31. Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta

organizacion
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Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.
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Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en
esta organizacion.

Histograma N° 32. Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y

reservadas entre si

Las personas en esta organizacién tienden a ser frias y reservadas entre si.
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Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y
reservadas entre si.
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Histograma N° 33. Las relaciones jefe - trabajador tienden a ser agradables

Las relaciones jefe - trabajador tienden a ser agradables.
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Las relaciones jefe - trabajador tienden a ser
agradables.

Histograma N° 34. En esta organizacion se exige un rendimiento bastante

alto

En esta organizacion se exige un rendimiento bastante alto.
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En esta erganizacion se exige un rendimiento bastante
alto.

Histograma N° 35. La direccion piensa que todo trabajo se puede mejorar
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La direccion piensa que todo trabajo se puede mejorar.
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La direccion piensa que todo trabajo se puede mejorar.

Media =2 47
Desviacién estanciar = 902
M=51

Histograma N° 36. En esta organizacion las tareas estan claramente definidas

En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi

rendimiento personal y grupal.
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En esta organizacion siempre presionan para mejorar
continuamente mi rendimiento personal y grupal.

Media =188
Desviacion estandar = 993

Histograma N° 38. Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas que

tener un buen desempeiio
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Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen
desempenio.
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Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas
que tener un buen desempefio.

Histograma N° 39. Me siento orgulloso de mi desempeiio

Me siento orgulloso de mi desempenfio.
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Me siento orgulloso de mi desempefio.

Histograma N° 40. Si me equivoco, las cosas las ven mal mis superiores
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Sime equivoco, las cosas las ven mal mis superiores.

2 Media = 2 76

Desviacion estandar = 1 069
M=51

204

N

Frecuencia

]

0 T T T T T T T
0 1 2 3 4 5 [

Sime equivoco, las cosas las ven mal mis superiores.

Histograma N° 41. Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones dentro de la

organizacion

Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones dentro de la organizacion.
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Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones dentro de
la organizacion.

Histograma N° 42. Las personas dentro de esta organizacion no confian

verdaderamente una en la otra

152



Las personas dentro de esta organizacion no confian verdaderamente unaen la
otra.

B Media=261
Desviacion estandar = 961
M=51

204

Frecuencia

=

d

o T T T T T T T
0 1 2 3 4 5 [

Las personas dentro de esta organizacion no confian
verdaderamente una en la otra.

Histograma N° 43. Mi jefe y compaifieros me ayudan cuando tengo una labor

dificil

Mi jefe y comparieros me ayudan cuando tengo una labor dificil.
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Mi jefe y compafieros me ayudan cuando tengo una
labor dificil.

Histograma N° 44. La filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor humano,

como se sienten las personas, etc.
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La filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor humano, como se sienten las
personas, etc.
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La filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor humano,
como se sienten las personas, etc.

Histograma N° 45. En esta organizacion se causa buena impresion si uno se

mantiene callado para evitar desacuerdos

En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para
evitar desacuerdos.
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En esta organizacion se causa buena impresion si uno
se mantiene callado para evitar desacuerdos.

Histograma N° 46. La actitud de nuestros jefes es que el conflicto entre

unidades y departamentos puede ser bastante saludable
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La actitud de nuestros jefes es que el conflicto entre unidades y departamentos
puede ser bastante saludable.
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La actitud de nuestros jefes es que el conflicto entre
unidades y departamentos puede ser bastante
saludable.

Histograma N° 47. Los jefes siempre buscan estimular las discusiones

abiertas entre individuos

Los jefes siempre buscan estimular las discusiones abiertas entre individuos.
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Los jefes siempre buscan estimular las discusiones
abiertas entre individuos.
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Histograma N° 48. Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de

acuerdo con mis jefes

Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de acuerdo con mis jefes.
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Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de
acuerdo con mis jefes.

Histograma N° 49. Lo mas importante en la organizacion, es tomar decisiones

de la manera mas facil y rapida posible

Lo mas importante en la organizacion, es tomar decisiones de la manera mas
facil y rapida posible.
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Lo mas importante en la organizacion, es tomar
decisiones de la manera mas facil y rapida posible.

156



Histograma N° 50. Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta

organizacion

Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta organizacion.
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Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a
esta organizacion.

Histograma N° 51. Me siento que soy miembro de un equipo que funciona

bien

Me siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.
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Me siento que soy miembro de un equipo que funciona
bien.

Histograma N° 53. En esta organizacion cada cual se preocupa por

propios intereses

sus
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Frecuencia

En esta organizacion cada cual se preocupa por sus propios intereses.
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En esta organizacion cada cual se preocupa por sus
propios intereses.
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