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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacidon fue realizada en el Hospital
Dr. Carlos Luls Valiverde Vega, Caja Costarricense del Seguro
Social, ubicado en el distrito de San Juan del cantén de San
Ramén, Alajuelza, cuvo objetivo principal consiste en determi-
nar la relacidén entre cultura, clima organizacional v el gra-
do de satisfaccidon de los clientes internos; se determind una
muestra estratificada de los funcionarios de dicho nosocomio,
estudio que se realizé¢ entre los meses de julio y agosto de
1999.

El estudio tiene <ono propodosito principal, mejcrar la
cultura organizacional en este centro hospitalario, partiendo
de las condiciones criticas encontcradas en la investigaciodn,
segin lo expresado por parte de los funcionarios vy se encon-

trd que los principales factores a atender son:

1. En la cultura organizacional los valores débiles son el

conformismo, calidad y el antivalor es respeto.

2. En el clima organizacional los factores detificlentes son
incentivos, reconocimiento por el desemperio, comunicacién as-
cendente, comprension del lenguaje, capacidad de direcciodn,
capaclidad para solucionar conflictos, capacidad de integra-
cion del personal, <c¢reailviaad, 1niciativa, aceptaclidn de
ideas, aplicacidén de conoclimientos, comunicacidédn descendente,

medios de comunicacidn y comunicacioéon horizontal.

3. En cuanto al grado de satisfaccidén del cliente interno
los aspectos de insatisfaccidén son: existencia, intensidad y
frecuencia de los cecnflictos, horarios, recompensas, capaci-

taciodon, calidad del eguipo, cantidad <dcl =asguipc, calidad v

cantidad del mobiliizzio, <discribucién del esvacic, aparienci
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De acuerdo a esta situacién diagnosticada, se planted
una serie de recomendaciones con el fin de mejorar los facto-
res deficientes en la cultura organizacional, clima organiza-

cional y satisfaccién del cliente interno.
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INTRODUCCION

La salud ocupa un lugar primordial en la vida del ser
humano; en todas las épocas de la humanidad han existido ser-
vicios de salud, los gque han evolucionado hasta convertirse

en organizaciones muy complejas.

El pais no escapa a esta realidad de transformaciones
institucionales, de alli que se requiera una revisidén del mo-
delo de salud imperante en Costa Rica. Tor esta razdn, se
rlantea la tarea de desarrollar esta investigacidén bajo 1los
conceptos mas modernos de la Gerencia de la Salud. Para cu-
brir el aumento en la demanda de los servicios, que brinda la
Caja Costarricense de Seguro Social, en la actualidad, se es-
td realizando un gran esfuerzo por mejorar la calidad humana

y técnica de éstos.

En este estudio se analiza la satisfaccidén de los clien-
tes internos, en el marco de la cultura y clima organizacio-
nal del Hospital Dr. Carlos Luils Valverde Vega, lo cual cons-
tituye un factor estrechamente relacionado con la calidad de

los servicios.

El proceso de modernizacién pretende ofrecer una aten-
cién mas humanizada con un enfoque biosicosocial. Con dicho
enfoque el cliente interno adquiere una mayor responsabilidaa

al otorgarsele un marco para la toma de decisiones.

En esta época, todo proveedor tiene la necesidad de me-
jorar la calidad de los productos y servicios que brinda para
hacerse mas competitivo. Muchos estudiosos sefialan que en el
nuevo paradigma econdémico mundial, la calidad es la punta de
lanza para el éxito de las empresas qué'desean.ﬁﬁ lugar pre-

ferencial en el momento de decidir a gulien se le comprz. 2=-



ro, qué conlleva mejorar la calidad y cémo hacerlo, son pre-

guntas inevitables.

En este sentido, la Caja Costarricense del Segurc Social
tiene planteado el proyecto de compromiso de gestidn, cuya
finalidad es dar autonomia administrativa a los diferentes
establecimientos, con el propdésito de aumentar su capacidad
productiva, su eficiencia y su eficacia. Todos estos aspectos

estan ligados al grado de satisfaccidn del cliente interno.

Sin embargo, la deficiencia en la calidad de los servi-
cios prestados, puede generar insatisfaccidn respecto al
funcionamiento de 1los servicios de salud y esto motiva al
cambio en los niveles de calidad para la prestacidn de esos

servicios.

De todo lo anterior no se escapa el Hospital Dr. Carlos
Luis Valverde Vega, localizado en el cantdn de San Ramoén,
perteneciente a la provincia de Alajuela. Es asi, como se
plantea la necesidad de elaborar una investigacion sobre 1la
cultura, el clima organizacional y la satisfaccidén como ele-
mentos que influyen en la calidad de los servicios del hospi-
tal. Este diagndéstico se hace con la participacidén de los

clientes internos de dicho nosocomio.

El presente estudio pretende realizar un analisis de la
cultura vy el clima organizacivnal, vy la satisfaccidén para es-
tablecer su influencia en los clientes internos del Hospital
Dr. Carlos Luis Valverde Vega, como un factor que incide en

la calidad de los servicios que presta la organizacién.

La cul#f»-rz CZlgaalzacional esta formada por un conjunto

de valores que influyen en las =zctitucdes de los colaporadores



hacia el trabajo, por lo gue es un aspeeto ilmportante en el

desarrollo de la organizacion.

El sistema de salud costarricense debe ir acorde con :a
época histérica, las expectativas y necesidades de los clien-

tes internos y externos prevalecientes en un momento dado.

Por otra parte, una cantidad de recursos estéa asignada
para satisfacer las necesidades de los clientes internos. Sin
embargo, esa 1lmportante asignacidén de recursos parece gue de
una u otra manera no responde a las necesidaces del cliente

interno.

Es impo.tante analizar algunos aspectos de la satisfac-
cién del cliente interno desde la perspectiva de una moderna
Gerencia de la Salud, porque esto permitira encontrar
posibilidades de superar los actuales niveles de calidad, 12

cual es una necesidad institucional.

Fncontrara el lector en este documento un marco tedrico,
un marco de referencia, un marco metodoldégico, resultados
obtenidos de la 1investigacidén propuesta, conclusiones vy

recomendaciones.



1. MARCO TEORICO

En este apartado se definen los principales conceptos
desarrollados en la investigacién, con el propdésito de acla-

rar las orlientaciones tedricas de ésta.

1.1. LA ORGANIZACION

Hay muchas definiciones con respecto al término organi-
zaclidén, pero todas ellas coinciden en que siempre deben estar
presentes cuatro elementos: 1los individuos, 1los objetivos,

los recursos y las actividades por desarrollar.

S1i s6lo existen objetivos y se realizan actividades para
lograrlos, pero no se cuenta con los recursos necesarios, noO

se puede hablar de organizacién.

También se puede dar el caso en gque un Jgrupo humano
que desarrolla actividades y tiene recursos para lograr metas

no tiene definidos los objetivos; esto tampoco es una

organizacioén.

Ademés, se puede presentar la situacidén en la que estan
definidos los objetivos y se cuenta con recursos para lograr-
los, pero sin grupos de individuos que desarrollen activida-
des que permitan convertir recursos en objetivos. En este ca-

so, tampoco se habla de una organizacidn.
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Se puede entonces definir una organizacidn cComc:

..como un sistema soclal ablerto, 1ntegrado por individuos y, > grupos
que, bajo una determinada estructura v dentro de un contsxto, al
cual controlan parcialmente, desarrollan actividades apliczndo re-
cursos en la bisqueda de clertos objetivos comunes. (Galofr=, 1991,
p. 4).

En resumen, una organizacidén es una entidad social o un

grupo humano integrado para lograr clertos objetivos.

1.2. ENFOQUE SISTEMICO DE LA ORGANIZACION

Los componentes principales de cualguier sistemz son:

= Insumos: (Entracda o Iinputs) Son todos los =_ementos
que ingresan a un sistema, dentro del cual se van a -ransfor-

mar hasta convertirse en producto o salida del sistemz.

— Procesador o proceso de transformacidén: Este compo-
nente es el que transforma el estado original de los insumcs

en productos.

- clientes internos: Todos aquellos funcionarios o
unidades operativas que generan servicios a otro grupo de

funcionarios o unidades dentro de la organizacién

~ Productos: Son las salidas, también se les llama

outputs, son los fines vy ias metas del sistema.

= Clientes Externos: Son aquellas personas i

organizaciones que reciben 1los productos gque genera la

organizacién.
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- Retroalimentacidén: Zroceso gue consiste en utilizar
el resultado o producto de ur sistema como condicionador de
las variables que sirven de entrada al mismo, llamado también

feedback.

1.2 2. COMPONENTES DEL PROCESADOR

A continuacidén se desglosan los componentes del procesa-
dor porque estos se tomaran en cuenta en el modelo propuesto
sobre el andlisis de la cultura organizacional, clima organi-

zacional y grado de satisfaccidén del cliente interno.

= INFRAESTRUCTURA

Segun muchos autores, existen diferentes definiciones
con respecto al término infraestructura, a continuacidédn se

presentan algunas definiciones al respecto.

Se define el concepto de infraestructura como:

..La base fisica necesaria para que loc hombres y las familias gocen

de un minimo de bienestar, para asegurar la posibilidad de una vida
humana.

Constituyen la infraestructura elementos tales como: viviendas, es-

cuelas, hospitales, teléfonos, parques, etc. (Ander-Egg, 1974,
p.-138).

C-ogir la Zcfinicifn anterior se refiere solamente al as-—
pecto material, pero el autor comparte mas con la definicién
de Marvin Harris en la cual expone que los factores infraes-—
tructurales (medios de produccidn, arreglos econdémicos, dis-
tribucién del trabajo y de la propiedad, tecnologla) gque se
llaman factores de contingencia, son los que definen el
caracter especifico de la estructura (sistema sociocultural),
el cual repercute también sobre la superestructura !sistema

cultural). Las wvariables infraestructurales son los factcres



principales de causalidad, ellas establecen coacciones pode-
rosas que influyen a veces en los componentes estructurzles vy

superestructurales (Abravanel, 1292, p. 102).

En resumen, la infraestructura es la base Juridica, 1la
planta fisica o edificio, equipo y materiales con gue cuenta

una organizacién.

- ESTRUCTURA

El estructuralismo, segun Levi-Strauss, es una %teoria
comun a ciertas ciencias humanas como la antrorologia sccial,
la psicologia social, la sociolcgia, que concibe cualiquier
objeto de estudio como un todo, donde sus partes se interre-

lacionan entre si, tanto en su forma como en sus funcicnies.

Existen muchas definiciones con respecto al término es-—

tructura, que a continuacidén se plantean:

..Modo como estd construido un edificio. Armadura que S50S-
tiene un conj unto: estructura metdlica. Arreglo o dispo-
sicidn de las diversas partes de un todo: la estrictura
de un cuerpo, composicion Yy funcionamiento. (Garcia,
1972, p. 386).

En Resumen, Garcia -establece que 1la estructura de
un cuerpo esta formada por partes que seria lo organizacional

y el cémo funcionan esas partes seria lo funcional.

Segun Abravanel y otros (1992) la estructura es e> sis-

tema sociocultural en el que se desenvuelve la organizacidn.

La estructura es un elemento de la organizaciérn, dJque
contiene todas las caracteristicas formales y tangibles de 1la

institucidén. Agusila se reiiz2rs & 10s obletives y estrzZegias



concretas de la organizacidén, /7 _.zs politicas, los vrocedi-
mientos, formacidn, progreso v remuneracidn, sistemas de ge-
rencia, de control; en concretc, es el disefio y el Zunciona-

miento de la organizacioén.

En resumen la estructura se divide en dos partes que
son: la organizacional que corresponde a la estructura jeréar-
quica (ver anexo 1), normas y reglamentos corresponden a la

parte funcional.

La estructura Jerdrquica se representa por medio de un
organigrama. En el caso de una organizacién, dividida en dis-
tintos departamentos o servicios 1interrelacionados de una
institucidén, esa estructura jerdrquica es descendente. La or-
ganizacion contempla una Jjerarquia de posiciones para crear
una cadena de mando desde los niveles més altos a los méas

bajos

En cuanto a las normas y reglamentos, establecen como
una 1institucidén o una estructura organizacional debe funcio-
nar. La organizacidédn debe desarrollar reglas para estar segu-
ra de que el desempefio de los diferentes trabajos se dé uni-
formemente, bajo los lineamientos establecidos por la insti-
tucidén. Las normas y reglamentos son parte del proceso por el
cual se llevan a cabo determinadas actividades en la organi-

zaclién, enmarcando la estructura funcional de ésta.
= SUPERESTRUCTURA
Muchos autores dan diferentes definiciones con respecto

a la superestructura, a continuacidén se exponen algunas de

ellas.
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“Es lo gue se superpone a cualguler base ¢ sea, a la 1lnfraes-

tructura” (Garcia, 1972, p. 847).

La superestructura es la cultura como sistema de ideas

en la mente de cada uno de los clientes internos.

..Para un gran numero de antropdlogos, la cultura es un
sistema de 1ideas y configuraciones cognoscitivas que se
reproducen en la mente de cada portador de cultura y que
ejercen una influencia determinante sobre las estructuras
de la sociedad. Sin negar completamente las 1influencias
provenientes de otras fuentes (factores infraestructura-
les, etc.), los cognoscitivistas hacen énfasis en la bus-
queda de cultura en el espiritu o en la mente de los em-
pleados; suponen la primacia de las superestructuras so-
bre las estructuras y las 1infraestructuras. (Abravanel,
1992, p. 104).

12,2 PRINCIPIOS QUE MUEVEN UNA ORGANIZACION

Segun Gémez (1998) Lyndal F. Urwick estaklecid un
conjunto de principios fundamentales en 1938, que aun son
considerados como una de las principales guias para el esta-

blecimiento de una adecuada organizacidn:

1. La organizacidn debe ser una expresidn de los

objetivos;

2. La especializacién individual y el desarrollo de
funciones particulares, deben ser requeridas en 1lo

posible;

3. La coordinacién de personas y actividades y la
unidad en el esfuerzo, son propdsitos basico de

toda organizacioén.



4. La maxima autoridad debe descansar en el eiacutivo,
el jefe mas alto con lineas claras de autoridad

para cada uno dentro del grupo.

5. La definicidén de cada puesto, sus diferencias,
autoridad, responsabilidad y relaciones, deben ser
establecidas por escrito y puestas en conocimiento

de todos los miembros del grupo.

6. La responsabilidad del superior, por lo que

respecta a la actuacién de sus subordinados, es

absoluta.

7. La autoridad debe tener una responsapilidad
correspondiente.

8. Por lo que respecta a la capacidad de control,

ninguna persona debe supervisar mas de cinco.

9. Es esencial que las distintas unidades de
organizacidén se mantengan en proporcidén a su

autoridad y responsabilidad.

10. Toda organizacidn exige una continuidad en su
proceso, y estudio en nuevas técnicas vy

aplicaciones.

“Estos preceptos en los que se funda toda or-
ganizacion, han sido materia de estudio constante”
(Goémez, 1998, p. 216).

1.2.3. EL INDIVIDUO EN UNA ORGANIZACION

Una organizacidn “es una unidad social rigurosamente co-

ordinada, comouesta de docs O mas perscnas cue funclona en
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forma relativamente constante para alcanzar una meta © CIni-—

junto de metas comunes” (Robbins, 1993, p. 3)

El individuo forma parte del sistema social interno de
la organizacidén que estd compuesta por individuos y dJgrupcs,

tanto grandes como pequerios.

En resumen “la sociedad y la cultura en las gque estéan

inmersos pueden influir sobre el individuo y la organizacicén.

[§7]
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Pueden influir sobre el individuo a través del proceso de

cializacién, atribuyendo un valor elevado o escaso a la

§D
o

toestima y a la competencia. El proceso de socializaci

b
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su vez, esta en funcidén de las normas y los valores de la zZo-
12

ciedad, asi como de su desarrollo econdmico” (Argyres,

p. 52).

/

El individuo constituye la personalidad individual,
el cual forma parte del sistema social interno de la

organizacién.

Pero también existen grupos que constituyen la persona-
lidad grupal de la organizacidédn; unos no son formales ni ofi-
clales y otros si lo son. Pero ambos son dinamicos, se for-
man, cambian y se dispersan y las organizaciones deben reac-

cionar ante tales cambios.

La lealtad hacia el empleo, el sentimiento de pertenen-
cla que se tenga hacia la organizacién es otra dimensidén im-
portante de considerar en relacidén con la satisfaccidén en <l
trabajo. También hay que tener en cuenta el puesto que un su-
jeto desemperia y las oportunidades que se le brindan al
cliente interno en el trabajo, para asi satisfacer sus necs-

sidades.



1.2.4. RESULTANTES DEL DESEMPENO DE LAS PERSONAS EN LA
CALIDAD DEL TRARAJO Y DE SUS PRODUCTOS

La calidad permite ser definida de acuerdo con cada per-
sona, asi lo que para alguien es de buena calidad para otra
persona no lo es. Sin embargo, segun Henderson (1599) hay

elementos que permiten valorar la calided en todo servicio.

Entre estos factores que determinan o permiten estable-

cer la calidad gque todo servicio debe ofrscer estan los si-

gulentes:
a. Conocimiento del producto o servicio.
b. Cortecslia.
C. Velocidad de prestacién.

Ademas, seflala el mismo autor que el ambiente vy la
cosmética del entorno determinan de forma complementaria o

también fundamental, cuanta calidad tiene un producto.

Apunta Henderson en su estudio (1999) que la calidad de
un servicio es una combinacidén de lo que se vive en el momen-—
to de recibir el servicio y las expectativas que se tienen
sobre él. De tal manera que, los deseos del cliente externo
sobre el servicio moldean la percepcidén de la calidad de di-

cha prestaciédn.

Lo que se desea de un servicio por el cual se paga, en
el caso de los servicios de salud, es la recuperacidén de los
niveles o6ptimos de salud en la perscna., Bl estudio de Hen-
derson sefiala cinco aspectos basicos que todo cliente desea

4

percihi~ =» .21 momento de recibir ese servicio:
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a. Aspectos tangibles, o sea, elementos visibles de la
oferta de servicios como instalaciones, equipo y contacto con

personal que le sefiale la naturaleza del servicio mismc.

b. Fiabilidad, esto es, el cumplimiento formal vy exac-

to por mantener el servicio.

C. Responsabilidad, lo que quiere decir que: el recur-
sOo humano debe estar listo para servir al. cliente pronto vy

eficazmente y mas que ello, demostrar mucho aprecio por él.

d. Seguridad, que es comc se designa la competencia

del personal hacia el cliente.

e. Empatia, esto es el compromiso con el cliente para
comprender sus necesidades particulares y ofrecerle la mas

oportuna respuesta. Es un esmerado esfuerzo en pro del clien-
te.

1.3. EL PROCESO GERENCIAL

El proceso gerencial toma en cuenta las sigulientes ac-—
ciones: planificacidén, organizacidn, direccidn, evaluacidn vy
control de una organizacién, el gerente tiene la responsabi-
lidad de conducir a la empresa en una direccidén adecuada vy

que tenga el desemperic que reclama la estrategia. (Hampton,
1994)

El gerente, dentro de 1las funciones que 1involucra el
proceso gerencial, —planificacidén, organizacién, direccidn,
evaluacidon y control— debe tener claridad de que estas ac-
ciones tienen que 1r direccionadas a cumplir con la misidén

institucional, cuvo objetivo princiral serz2 siempre 1:r 2n
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busca de satisfaccién al cliente, con el fin de lograr el

éxito de la organizacién.

Las necesidades de los clientes externos deben orientar
a la organizacién; de aquil la importancia de tenerlos presen-

tes en todo el proceso gerencizl.

Un proceso gerencial estd integrado por tres elementos
basicos. Estos componentes son: el cambio, la adaptacién = la
innovacién. Dichoz factores surgen como consecuencia de una
mayor accién del ser humano sobre el medio ambiente que con-

diciona su propia existencia (Guillen, 1997).

El cambio es importante porque es la busqueda en pos de
un mejor bienestar social y la necesidad de orxientar las po-
sibilidades del bienestar o de algun otro sujeto hacen del
cambio una de las caracteristicas importantes de todo proceso

gerencial para el desarrollo.

La adaptacidén consiste en una intervencién planificada,

frente a lo inesperado.

La innovacidén es un proceso de cambio que significa, por
una parte, tener bien claros los valores que expresan el fin
propuesto y por otra, las habilidades para controlar el pro-

ceso que se desarrolla.

El sector salud en Costa Rica ha tenido que someterse
integralmente a los procesos de cambio, adaptacién e innova-
cién continua y sistematica debido a las necesidades propias

del desarrollo del pais.

Los cambios gue vive el sec-or salud han exigido varia-

D

ciones imporiantss 2n el

O

erfi. del gerente. Con el paso del

(



tiempo se ha hecho necesaric superar una concepcidén de geren-
cla ccmo algo ambiguo, imprevisible, interwmitzante y de corto
plazo. La gerencia actual se caracteriza por la toma de deci-
siones eficientes, eficaces e inmediatas, gque procuran resol-
ver problemas. Inclusive se puede decir que esas decisiones

deben tomarse antes de que l1os problemas surjan.

El gerente debe orientar sus acciones con base en la mi-
sién, los objetivos y las responsabilidades sociales, asigna-

das a la organizacidén que dirige.

La razén de ser, o el motivo de la existencia de una or-
ganizacidén, cualquiera que sea su naturaleza, son los clien-

tes, tanto internos como externos.

Quien define que el producto o servicio sea de calidad o
no en la empresa, es el cliente interno y =21 valor de dicho
servicio o producto lo establece el cliente externo que 1lo

utilice o adquiera de acuerdo con su grado de satisfaccién.

El gerente debe estar dispuesto a mejorar los requeri-
mientos administrativos, técnicos, materiales y humanos que
dicho cliente externo requiere para lograr la satisfaccidn
del cliente interno y asi mejorar la calidad de los servicios

prestados.

La prestacidédn de servicios no debe darse como una cues-—
tién técnica, sino como parte de un sistema en el cual inter-
vienen elementos como la planta fisica, el ambiente, el per-

sonal y los procesos administrativos.
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1.4. CULTURA ORGANIZACIONAL

Este concepto tiene varias definiciones, sin embargo, se
presentan dos de las méas citadas por los estudiosos del tema.
Se presenta en primer lugar los postulados de Stephen
Robbins. Para este autor, pese a la variedad de definiciones
existentes, bhay cierto consenso en definir 1la “cultura
organizacional como un sistema de significados comun entre
los miembros de una organizacidén y que esto la distingue de

otras organizaciones” (Robbins, 1993, p. 6).

Segun Robbins, dicho sistema de significados estd com-

puesto por siete caracteristicas basicas a saber:

Autoniomia individual: Se refiere al grado de res-
ponsabilidad, independencia y oportunidad que tienen los em-

pleados para ejercer una iniciativa em la organlizacidn.

Estructura: Revela el grado de normas, reglas y su-
pervisidén que directa e indirectamente se utilizan para vigi-

lar y controlar el comportamiento del empleado.

Apoyo: Es el grado de ayuda y cordialidad de 1los

gerentes o jefes para con sus subordinados.

Identidad: Es el nivel de identificacién de los em-

pleados con la organizacidén en general.

Desempefio-premio: Consiste en la forma y grado de
distribucidén de ascensos, aumentos u otros estimulos, segun

el desemperio de los empleados.



Tolerancia del riesgo: Es el grzdo en que se alien-
ta al empleado para gque sea agresivo, 1innovador vy corra

riesgos.

Tolerancia al conflicto: Es el nivel de conflicto
entre los compaieros o grupos de trabajo; implica el deseo de

honestidad y sinceridad ante las diferencias.

Esas caracteristicas existen en un continuo gue abarca
desde lo mas alto hasta lo mds bajo. De tal manera, dque
al evaluar una organizacidn con base en las siete caracteris-—
ticas mencionadas se obtiene un paisaje completo de sus

particularidades.

Apunta Robbins que existen muchas fcrmas de combinar las
caracteristicas para obtener distintos tipos de organizacidn,
lo cual no hace mejor ni peor A determinade tipo de cultura.
Empero, aclara, que si bien muchas organizaciones comparten
caracteristicas de comportamiento y por tanto su cultura pue-
de tener rasgos comunes con otras, esto no significa gue
dentro de una cultura no puedan existir subculturas. Asi, en
organizaciones grandes hay de hecho una cultura dominante ¥y

muchas subculturas.

Por cultura dominante se debe entender la expresidn de
valores basicos que la mayoria comparte. Es esta visidn de 1la
cultura organizacional la que distingue a una organizacidén de
otra. La subcultura se manifiesta a niveles departamentales

dentro de las grandes organizaciones.

Otro aporte importante sobre el concepto de cultura or-
ganizacional lo ofrecen Harold Koontz y otros. == Jolimen

cultura crganizacional como:
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..El conjunto de elementos materiales y espirituales, organizados,
que incluye: conocimientos, creencias, arte, moral, derschos y debe-
res, costumbres, hdbitos y aptitudes, adguiridos ante la condiciodn
de miembros de una organizacion. Resulta ser el patron general de
conducta, creencias y valores que dichos miembros tienen en comun,
generandoles compromiso personal y la vision del propdésito comun,
les define normas de comportamiento dentro de la organizacion para
el logro de sus propdsitos, que la diferencian de las demds organi-
zaciones. (Koontz, 1990, p. 4).

Este mismo autor, se refiere a la cultura como el modelo
de conducta general, creencias y valores gque los miembros de
una organizacidédn tienen en comin, por cuanto son impuestos
por ésta y por lo mismo les define su comportamiento dentro
de ella.

Por otra parte, Gibson (1994) define cultura crganiza-
cional como:

..un sistema de valores, creencias y normas gue se extiende a toda la
organizacion. La cultura de la organizacidn puede fomentar o desani-
mar la eficaclia segun la naturaleza de los valores, creencias y nor-
mas. (Gibson, 1994, p. 43)

Otra definicidén de cultura organizacional es la de Kast

..La cultura es el pegamento social o normativo que mantiene unida a
una organizacion. Expresa los valores o ldeales sociales y creencias
que los miembros de la organizacion llegan a compartir, manifestados
en elementos simbdlicos, como mitos, rituales, historias, leyendas y
un lenguaje especializado. (Kast, 1988, p. 703).

En relacidén con las definiciones antericres, la cultura
seflala las diferencias que existen entre los aoyectos clwunesd
a lo interno de la organizacidn, la cual es bastante estable
v no cambila con rapidez. Se puede decir gue la cultura es la

personalidad de la institucién.

En resumen, segun Eugenio Ramirez, por cultura organiza-

cional se entiende el conjunto de creencias vy valores qgue

rh

estédn presentes en una organizacién, gque se da en forma ex-

licita e implicita, formal o informal, en -o2rma visible u
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oculta, y gue se manifiesta en un conjunto de actitudes hac: Iz
la empresa, hacia 2l entorno, hacia el trabajo, hacia 1lcs
companeros, hacia la clientela, hacia la innovacidén, hacia iz
toma de decisiones, hacia la tecnologila, hacia la resistenciz
al cambio, hacia el clima organizacional, etc., en forma fun-

cional o disfuncional (1996, p. 33).

1.4.1. FUNCIONES DE LA CULTURA

De acuerdo con Robbins, la cultura cumple dentro de la
organizacién las siguientes funciones: a) define limites, b!
crea sentido de identidad, c) fomenta los intereses grupales,

v d) estabiliza el sistema social. (1993, p. 444)

La cultura es el medio por el cual la organizaclidn se
une y progorciona las normas 1ddéneas de lo gque deben hacer v
manifestar los empleados. A través de la cultura organizacio-
nal se 1influye en el comportamiento de los subordinados
esto hace gue la rotacidén de estos sea minima, con lo cual 1=z

organizacién obtiene mayor eficacia.

Segun Bergeron los valores; como parte de la cultura,

..Son una conviccion profunda v relativamente estable en cuanto a la

superioridad de un modo de conducta o de un objetivo de vida. Se
considera que son la fuente principal de nuestras actitudes, favora-
bles o desfavorables, frente al mundo. (Bergeron, 1983, p. 86).

De acuerdo, con este autor, los valores individuales
afectan la cultura organizacional, por lo gue, conocer tales
valores de los clientes 1internos es un aspecto importante
para determinar el clima organizacional, ya JQue es una mani-—
festacidn de la cultura y existe una 1interdependencia entr=

estos elementos.
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Robbins y Bergeron, en su analisis, plantean que existen

Siete niveles que permiten identificar los valores del traba-

jador y el estilo de vida que se asume segun cada cual.

Reactivo: En este nivel no se tiene conciencia

clara scbre si mismo, ni de los demas.

Tribalistico: Se caracteriza por su dependencia de

la tradicién y niveles superiores de autoridad.

Egocéntrico: Se cree en el individualismo; el
individuo asume un comportamiento agresivo y

egolista, sdélo piensa en el poder.

Conformista: Le cuesta a los individuos aceptar los
valores de los demas y desean que los suyos sean

aceptadcs.

Manipulativo: Los individuos son materialistas y

surgen manipulando a otros.

Sociocéntricos: Los individuos no son materialis-
tas, creen que las relaciones interpersonales son

mas importantes que las metas personales.



g. Existencial: A los 1ndividuos les gusta comprender
los valores de 1os deméas vy, sobre todc, lcs de aquellos

que plensan diferente.
1.4.2. ENFOQUES TEORICOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Los enfoques tedricos de la cultura organizacional, se-
gun Abravanel y otros (1992) se resumen de 1la siguiente

forma:

En lo que se refiere a la cultura organizacional existen
diversas tendencias o escuelas, cuyos preceptos permiten ex-
plicar los fendmenos que se dan dentro del las estructuras de
la organizacién, las causas humanas de la interaccidn social,
las manifestaciones de la cultura y las consecuencias de las
disfunciones socilales. Esas escuelas o tendencias se encuen-
tran ubicadas en dos taxonomias, una que da importancia a los
aspectos sociloculturales; dentro de esta clasificacidén se
encuentran: la Escuela Funcionalista, la Funcional-
Estructuralista, la Ecoldgico-Adaptacionista, la Histdérico-
Disfuncionista, y otra que considera la cultura organizacio-
nal como sistema de ideas, dentro de esta clasificacidén es-
tan: la Escuela Cognoscitiva, la Escuela Estructuralista, 1la

Estructura de Equivalencia Mutua y la Escuela Simbdlica.

Seguidamente se hara una breve descripcidon de cada una
de estas escuelas o tendencias, c¢cn el fin de permitir la

clarificacién de ideas relacionadas con las diversas manifes-

CIO
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taciones de la cultura organizacional.
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= FUNCIONALISTA (MALINOWSKI)

Segun los seguidores de esta tendencia, las institucio-
nes socilales y culturales deben atender los intereses de los
individuos y las necesidades de la comunidad; ello es indis-
pensable, de no ser asi, dichas instituciones no tendrian

ninguna funcidén social, por consiguiente no deberian existir.

Malinowski, un tedrico funcionalista, indica que existe
una naturaleza humana universal, la que surge de la necesidad
v de la busqueda de la satisfaccidén de esas necesidades. La
satisfaccion es el motor de la vida social, constituye la
funci¢cn primordial de l1os mitos, las instituciones y demas

productos culturales.

Desde esta perspectiva, debe afirmarse que las relacio-
nes humanas se fundamentan en el concepto de la satisfaccidn
de las necesidades personales y sociales de los individuos,
como una forma de realizacidén. Asi las organizaciocnes, son
sistemas socioculturales que deben responder en sus estructu-
ras, formas, ©politica y procedimientos a las necesidades
planteadas por los individuos o miembros de la sociedad. Esta
también es la razén de ser del trabajo, pues consiste en la

participacidén dentro de una estructura organizacional.

De lo anterior se desprende que la busqueda de la reali-
zacidén integral del ser humano, corresponde a la satisfaccidn
de las necesidades de diversa indole lo que se lograra a
través de la participacion de las diferentes organizaciones
sociales. Por esto la utilidad o disfuncidén de las mismas
se mide en razén de la respuesta que ofrezcan a los

- _cyuerimlientos, valores v deseos de los miembros de la socie-

dad. Por consiguiente, 10s procesos gerenciales han de cons-—
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ECOLOGICO-ADAPTACIONISTA (WHITE, SERVICE,
RAPPAPORT, VAYDA, HARRIS)

La cultura contiene un sistema de esquemas de comporta-
miento que marcan las caracteristicas de las diferentes orga-
nizaciones que la materializan; -es el punto de contacto entre
las comunidades humanas y, a su vez, establecen un paralelo

con el concepto de ecologla demografica.

La ecologia demografica trata sobre el problema de 1la
supervivencia y los atributos de 1las organizacicnes. Zstas
pueden tomar las formas y caracteristicas del ambiente; se
adaptan a las condiciones de tipo culturales, sociales o po-
liticas; pueden ejercer influencia sobre el ambiente o con-
texto, o bien, deben su nacimiento o musrte de las circuns-

tancias ecoldgicas.

Esta teoria permite considerar importante la interaccidn
dialéctica del individuo con su medio, lo cual hace manifies-
to en la organizacidén los diversos grados de valores cultura-

les de la sociedad.

Para este grupo los valores de la cultura constituyen
uno de los sistemas de contingencia que ejercen influencia en

las organizaciones.

HISTORICO-DIFUSIONISTA (BCAS, BENEDICT, KLUCKHOHN,
KROEBER)

Los seguidores de esta escuela explican las transforma-
ciones es la cultura en funcidén de 1los factores que
determinan los procesos histéricos. De ello s2 <“_.ivall 10S
procesos de aculturacién v “ifusion. Segun los conceptos que

desarrollan diversos zautcres, 3s estructuras, formas ¥y pro-






manera en gque la organizacidén concibe el mundo y las relacio-
nes sociales. Los individuos comparten el mismo conocimiento
del mundo, ello permite la expresidén de un espiritu colectivo

vy la identidad dentro de la organizacion.

ESTRUCTURALISTA (LEVI-STRAUSS)

El maximo representante de esta escuela es Levi-Strauss;
consideraba la inmanencia de estructuras sociales universa-
les. Segun ¢él, los factores de la organizacidén, se explican
por la estructura y los procesos mentales; los productos cul-
turales facilitarian la interpretacidn de un cédigo universal
presente en el cerebro del ser humano. De ahi se deriva la
idea de algunos pensadores de que los procesos gerenciales
tienen aplicacién universal y surten el mismo efecto en cual-
quier individuo, no importa las circunstancias en las cuales

se desarrolla su crganizacién.

ESTRUCTURA DE EQUIVALENCIA MUTUA (WALLACE)

Su representante es Wallace, quien da un concepto total-
mente diferente de cultura. Indica que ésta consiste en un
sistema complejo de conocimientos que permite predecir las
funciones y el comportamiento del individuo en la sociedad.
No existen para este autor metas comunes, ni creencias, obje-
t1vos, visiones o percepciliones compartidas, sino gque cada uno
invierte en las organizaciones parte de su comportamiento;
ello imprime los 1intereses vy por lo tanto la participacidn

interesada de los integrantes.

SIMBOLICA (GEERTZ, SCHNEIDER)

Se basa en corrientes de pensamiento filosdbficas y so-

cioclogicas. Segun sus seguidceres, la cultura es producto del



espirizu, un sistema construido por la colectividad, =z partir
de simbolismos que buscan significados. Analizar la cultura
implica, por tanto, interpretar los significados de los dife-
rentes sistemas de simbolos. Cada sistema de signos deriva en
una estructura u organizacidén, las cuales se manifiestan a
través de formas ideolégicas, mitos, valores, creencias y el

folklor, entre otras.

Por otra parte, las escuelas accionalistas y la institu-
cionalista consideran el grado de influencia ejercido por la
historia y los lideres anteriores de la organizacidn sobre el

desarrollo de la cultura.

El concepto simbdélico comparte puntos de vista muy va-
riados en relacidén con las organizaciones, pero dichas opi-

niones comparten un motivo comun, con sentidos y emociones.



1.4.3. VARIABLES PARA EL ANALISIS DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Este apartado estd elaborado con la intencidén de esta-
blecer los aspectos gque constituyen las variables para el es-
tudio investigativo sobre cultura organizacional. 3e determi-

nan fundamentalmente los valores.

1. Valores:

“Son una conviccidén profunda y relativamente estable en
cuanto a la superioridad de un modo de conducta o de un obje-

tivo de vida” (Bergeron, 1983, p. 36).

Los valores a analizar son los siguientes: innovacioén,
conformismo, competencia, respeto, solidaridad, compromiso,
calidad, empatia, colaboracidédn, altruismo, alto desemperio vy
servicio al cliente. Estos se explican mas adelante con la
propuesta del modelo de andlisis de la cultura organizacional

en relacidén con el grado de satisfaccién del cliente interno.

Los valores constituyen actitudes y comportamientos gue

hacen de la organizacidédn una entidad cada vez mas humana.

1.5. CLIMA ORGANIZACIONAL

En otro orden de cosas, definir el clime organizacional
ofrece la posibilidad de conocer las caracteristicas internas
de una organizacién. Es por ello que se dedican las siguien-

tes lineas a analizar este relevante concepto.
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Bergeron define el clima organizacional como:

..Un conjunto de caracteristicas objetivas y relativamente permanen-
tes, descritas, tal como la perciben los miembros de la organiza-
cion, que sirven para dar cilerta personalidad a la organizacion e
influven en el comportamiento y actividades de los miembros. (Berge-
ron, 1983, p. 300).

Se puede afirmar que el <clima organizacional es el
ambiente de trabajo que prevalece en uno o varios departamen-
tos de la organizacidn. Es producto del comportamiento asumi-
do por los clientes internos ante su percepcidn de la reali-
dad individual, grupal vy organizacicnal, en donde se

desenvuelven.

El concepto de clima organizacional es muy amplio, por
cuanto integra diversos aspectos de caracter subjetivo como

objetivo de una organizaciodn.

Segun Idalberto Chiavenato (1990) clima organizacional

se define como:

..la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que percibien o
experimentan los mienwros de la organizacion y que influye en su
comportamiento.. se refiere al ambiente existente entre los miembros
de la organizacion, esta estrechamente ligado al grado de motivacion
de los empleados e indica de manera especifica las propiedades moti-
vacionales del ambiente organizacional. (Chiavenato, 1°90, p. 62).

Entonces, el clima organizacional es un fendmeno de per-
cepclidn que otorga ciliertas caracteristicas a la organizacidn,
que 1influye en el comportamiento, motivacidn y actitudes del
individuo. Por tal razodén, el gerente debe tener presente los
distintos aspectos que actuan sobre el ambiente organizativo

de la instituciodn.

Hay autores que mencionan una serie de factores gque in-

tervienen en la caracterizacidén del clima organizacional.
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C. £l clima organizacicnal: Es la atmosfera de trabajo
de la organizacidn, tal y como es percibido vy
experimentado por sus miembros. Abarca el sentir y
la manera de reaccionar de la gente frente a las
caracteristicas, la calidad de la cultura y de sus

valores (Armstrong, 1991, p. 13).

1.5.4. ENFOQUES TEORICOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Existen varios enfoques acerca del c¢lima organizacional.
De estos es 1interesante 2l propuesto por Luc Brunet (1987).
Dicho enfoque establece dos tTipos de clima organizacional, el

clima autoritario o explotador y el de tipo participativo.

Por clima autoritario se concibe como aguel en el cual
la direccidén no tiene confianza en los empleados; la toma de
decisiones y objetivos tiene un caracter totalmente descen-
dente. Los empleados frabajan en una atmésfera de miedo, cas-

tigos y amenazas.

En cuanto al clima de tipo participativo el autor senala
que la direccién evoluciona en la confianza gue deposita
en sus empleados. Se permite a los empleados la toma de
decisiones especificas y se les consulta en 1los casos de
decisiones trascendentes. Se satisfacen las necesidades de
prestigio vy estima de los trabajadores, ademas se tiene un
programa de motivacion por medio de recompensas y castigos

ocaslonales.

Los enfoques tedricos mas 1mportantes para el estudio
del clima organizacional, son las propuestas de Stephen

Robbins, Idalberto Chiavenatc v Jean Louls Bergeron.



Para Robbins existen tTres determinanzes <e la ccnducta v
por consiguiente del ambiente de trabaio en una =mpresa: 1lcs

individuos, los grupos v la estructura.

Robbins (1994) seriala en cuanto a los individuos gque de
estos es 1mportante tener presente: sus caracteristicas bio-
graficas, valores, creencias v niveles de capacidad. Ademés
seflala que los 1individuos cambian su conducta al estar inte-
grados al grupo y por tanto, es importante conocer en el gru-
po: el tipo de comunicacidén, el proceso de toma de decisiones
y el liderazgo. Por ultimo, indica que tanto el comportamien-
to individual como grupal, junto con la estructura formal, se

interrelacionan para genera:r un clima organizacional.

Por su parte, Chiavenato (1985) 1indica que el clima
organizacional es percibido de diferentes maneras por 1los
individuos. Esta percepcidén tiene un caracter psicoldgico e
involucra aspectos tales como: tecnologia, politicas de 1la
empresa, tipos de organizacidén, valores y actitudes. De tal
forma que el clima organizacional es resultado de un comple’o

proceso de interaccidn de esos elementos.

La propuesta de Bergeron se nutre de los aportes de au-
tores como los de: Litwim y Stringer (que tratan las varia-
bles de: estructura, responsabilidad, recompensas Vv apoyo,
normas y espiritu de cnmpoaderismo); Pritchardi y Karosick
(autonomia, conflicto vVvs cooperacidén, relaciones sociales,
estructura, recompensas, motivacidén de la excelencia, status,
flexibilidad e innovacidén, centralizacidén y apoyo); Campbell,
Dunnette, Lawier y Weick (autonomia, estructura, reglamentos,
recompensas y relaciones interpersonales). Con base en estos
v otros autores Bergeron 7Jjustifica que el clima organizacio-

nai, percibido pvor los incividuos dentro <e una organizacidn,
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1.5.6. VARIABLES PARA EL ANALISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Conviene en este espacio 1identificar las vaxiables
que orientan el analisis del clima organizacional; Zomo la
dimensién individual, la dimensidén grupal Yy la imensioén

estructural.

DIMENSION INDIVIDUATL

Realmente, 1o més 1importante dentro de la organizacion
es el 1ndividuo y su dimensidén humana. Este requliere de una
serie de actitudes e impulsadores de acciones, esto es de mo-

tivos o motivaciones.
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sue’o, sexo), de seguridad (proteccidn contra dancs materiz-—
tranquilidad econOmica), de aceptacidn (parZicipacizn

social, preocupacioiles de pertenencia), de estima .,atenciin,

reccnocimiento, status) vy de autorrealizacidon (crecimientc,

arrovechamiento del potencial propio).

Se resume esta teoria en la siguiente figura.

FIGURA 1. Jerarquia de las necesidades de Maslcw.

Necmmxiade feiclSghan® .

-

Teoria ERG de Alderfer:

“las personas luchan por satisfa-
de relacidn vy

Esta teoria sefiala que
cer una Jjerarquia de necesidades existenciales,
de desarrollo; si los esfuerzos por llegar a un nivel de ne-

cesidades se ven frustrados, la persona regresara a un nivel

mas pajo” {(>Stoner, 1996, p 493).
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La valencia se refiere a “la fuerza de la cretferencia

de una persona por recibir una recompensa” (Davis, 1997, p.
147). La expectativa “es la fuerza de conviccidér de que un
acto ira seguido de un resultado concreto” (Cliftcn, 1985, p.
70) . La instrumentalidad “representa la idea que tiene el em-

pleado de que recibird una recompensa cuando haya realizado
el trabajo” (Davis, 1997. p. 148).

Teoria de las expectativas de Porter-Lawler:

Porter y Lawler desarrollaron una teoria mas amplia Yy
completa que la de Vroom. Estos investigadores inciuyen en la
teoria elementos como las relaciones entre percepcidén, es-—

fuerzo, recompensa y motivacioén.

La teoria afirma que “la cantidad de esfuerzo (la inten-
sidad de motivacidén vy la energia aplicada) depende del valor
de la recompensa, mas la cantidad de energla que la persona
cree que se necesita y la probabilidad de recibir la recom-

pensa” (Koontz, 1994, p. 473).

En resumen, los gerentes deben definir con claridad 1la
relacidén causal entre el desempenio y las recompensas; pero
esto se complica aun mas porque los colaboradores presentan

variaciones, algunos se motivan por reconocimientos, dinero o

ascensos.






Teoria de la Fijacidn de Metas:

Cuando el individuo logra una meta propuesta, esto fun-
clona ccmo elemento de motivacidn para laborar. Las metas se-
nalan 21 individuo lo que tienen que hacer y con qué esfuer-
zo. La teoria de la Metas 1indica “que las metas concretas vy
dificiles alcanzan mejores resultados”. (Robbins, 1993, p.
222). La meta es “el objetivo de una accidn, es 1lo gue una

persona trata de lograr” (Gibson, 1994, p. 152)

De acuerdo con Robkins, las metas aumentan el rendimien-

to individual.

DIMENSION GRUPAL

Si el individuo es importante dentro de la organizaciodn,
el conjunto de sujetos, reunidos por caracteristicas o afini-
daces, es también trascendenca: para la organizacidén. E1 in-

tercambio entre individucs y grupos se denomina COMUNICACION.

..La comunicicion es un proceso de lntercamblio de 1informacion en la
organizacion, sin embargo es el resultado y no la causa de la admi-
nistracion competente, ya gque es un medio para lograr el entendi-
miento entre las personas. (Terry & Franklin, 1992, p. 443).

Se puede afirmar gue no exliste una organizacidén sin co-
municacidén, pues es una de las variables importantes para al-
canzar con efectividad los objetivos o metas, gque son esen-
ciales para el funcionamiento 1interno de la organizacién.
Ademas 1integra las funciones administrativas y es necesaria

para establecer vy a la vez difundir las metas.
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=1 IZlujo de comunicacidén en la organizacidén se pvuece dar

en tres Zdirecclones:

Descendente: ésta va de superiores a subcrdinados.
Es utilizada para dar 1instrucciones, sefialar problemas y re-

troalimentar al cliente interno.

Ascendente: ésta fluye de subordinados a superio-
res, para retroalimentar a los superiores sobre los problemas

del personal.

Lateral: se da entre personas de un mismo grupo de
trabajo a un mismo nivel u horizontalmente, y con personas de

diferentes niveles.

Para que una organizaclidn sea eficaz la comunicacidn de-
be fluir en las tres direcciones, vya que si se da en un solo

sentido hay problemas.
Las barreras para una buena comunicacidén son:

Falta de franqueza;

Falta de atencidén y evaluacidn prematura;
Comunicacidén impersonal;

El lenguaje

Sobrecarga de informacién.

Otro elemento impcrtrnte en 1~ dimonceiin grupal de las

organizaciones es el LIDERAZGO.

Bergeron define el liderazgo como “el conjunto de acti-
vidades y sobre todo de las comunicaciones interpersonales
por las gue un superior en jerarquia influye en el comporta-
miento de sus subalternos, en el sentido de una realizzcidn
voluntariamente mas eficaz de los objetivos de la organiza-
3, ©o. 239).

0

cidn 7 del grupo” {(Bergerzcn, 19
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Exlisten varias propuestas tedricas para el estudio del
licerazgc, sin embargo s6lo tres de éstas se han desarrollado

con respaldo en sus conclusiones. Asi tenemos:

a. La Teoria de los Rasgos aque distingue al lider por

sus dotes fisicos e inftelectuales,

b. La Teoria del Comportamiento, gque permite reconocer

al lider por su comportamiento vy

C. Teorias y Modelos de Contingencias.

Bergeron plantea cinco elementos wasicos sobre el lide-

razgo:
1. La influencia;
2. Un aspecto voluntario o deliberado;
3. Comunicacidn interpersonal;
4., Capacidad de direccidn:

La idea de superacidn y esfuerzo extra.



DIMENSION ESTRUCTURAL

Desde una perspectiva estructural, el AMBIENTE FISICO
constituye un factor que determina las relaciones internas.
£l ambiente fisico laboral es el lugar en el cual el empleado
lleva a cabo su trakajo, es también donde equipoc y personal
interactuan segun la distribucidn fisica, el espacio, la ilu-

minacidén y demas elementcs que caracterizan dicho espacio.

Juan C. Araya lo define como (1990)

..el lugar dorde el empleado ejerce su labor, cuya distribucién fisi-
ca consiste en colocar las maquinas, equipo y personal de manera Jue
permita a los productos avanzar con facilidad, al costo mas bajo v
el nivel minimo de manipulacidén, desde que se reciben las materias

primas hasta gque se despacha el producto acabado. (Arava, 1990, p.
78}

Los elementos del ambiente fisico en una organizacidn

son 10s siguilentes:

1. Temperatura 2. Ruido
3. Iluminacién 4, Espacio
5. Higiene 6. Mobiliario

1.6. SATISFACCION DEL CLIENTE INTERNO

La base de la satisfaccidn es la calidad de las labores
Y servicios. Las 1ideas relacionadas con esos conceptos se
desarrollan seguidamente y son parte de la clasificacidn

de cliente interno vy externo, considerada por diferentes

autores.



“n la discusiodén de concertss se consideran las diversas
teorias y enfoques relacionadas con el concepto de

satisfacciodon.

1.6.1. LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES EXTERNOS E INTERNOS
CON BASE EN LA CALIDAD

Segun Antonio Houed (1987) existen dos tipos de clientes
en una organizaclidn, los clientes internos y los clientes ex-
terncs. Este autor define como clientes externos aquellas
personas U organizaciones que reciben l1os productos que gene-
ra la organizacidén. Por otra parte, el mismo autor define co-
mo clientes internos a todoss aquellos funcionarios o unidades
operatlivas que generan servicios a otro grupo de funcionarios

o unidades dentro de la organizaciodn.

Por cliente, en los servicios de salud, se acepta al de-
mandante del servicio, que paga por €l y se presenta en el
momento de mayor necesidad en las 1instalaciones de un centro
de atencién de salud, vya sea un hospital, una clinica u otro,

y solicita los servicios de salud.

De las expectativas del cliente y la habilidad del ser-
vicio para dar respuesta, depende el grado de satisfaccidn
que se logre. Las dimensiones de satisfaccidén de los servi-
clos de salud deben abarcar tanto al cliente interno comc a-x

externo de dichos servicios.

Idealmente debe buscarse una estrategia para facilitar
que la calidad se considere una actividad profesicnal
importante, diserfiada para obtener constantemente mejorias en

la atrencidn de los vacientes.






tisfaccidén v la cuitura, de manera gue existe cierta rela-
cién. En sequndo lugar, hay 1investigadores gue indican que
cultura, clima y satisfaccidn son conceptos muy distintos. No
obstante serfialan que la satisfaccidéon es el procducto del gradc
de percepcidn del clima organizacional Yy gque éste es una ma-
nifestacidén de la cultura. En resumen el autor de esta tesis

apoya la segunda objecidn planteada.

La satisfaccidén en el trabajo influve sobre la calidad
de un servicio. Un colaborador satisfecho promovera la cali-
dad por medio de una realizacidédn placentera de sus labores.
Sin embargo, es 1mportante hacer notar gque tanto la calidad
como la satisfaccidn son producto de la cultura organizacio-
nal de la empresa. Asi, en el marco de la filosofia de la ca-

lidad, la cultura organizacional debe promover los sigulentes

aspectos:
a. Invoiucrar totalmente al personal en los procesos
de calidad.
D. Implantar mecanismos de recompensa y evaluacion.
C. Otorgar autonomia en el desarrollo de las
actividades.

d. Estimular las actividades en equipo.



1.6.3. LA SATISFACCION DEL CLIENTE INTERNO EN EL TRARAJO

En el campo de la psicologia como en el de la adminis-
tracidén, se entiende que la satisfaccidén en el trabajo esti
intimamente relacionada con actitudes, valores Vv comporta-

mientos del individuo.
Se define la satisfaccidén en el trabajo:

..como una orilentacion afectiva experilmentada por el trabajador como
consecuencia de su propio trabajo y hacia el mismo. .. un trabajador
estda satisfecho con su trabajo cuando, a raiz del mismo, experimen-
ta sentimientos de bienestar, placer o felicidad. Cuando suceda lo
contrario diremos que el trabajador se encuentra insatisfecho con su
trabajo. Por lo tanto la variable satisrfaccion en el trabajo, puede
tomar valores positivos o negativos, representando sus extremos DOr
las expresiones, sentimientos de gran satisfaccion y sentimiento de
gran lnsatisfaccion, respectivamente. (Genescd, 1977, p. 139).

1.6.4. ENFOQUES PARA EL ANALISIS DE LA SATISFACCION
LABORAL

- TEORIA DE LA EQUIDAD

Desarrollada por J. Stacy Adams, esta teoria afirma que
la satisfaccién se determina mediante el balance insumo-
producto, percibido por un determinado sujeto. Si el balance
resulta equilibrado el sujeto esta satisfecho, de otra manera

se generan sentimientos de insatisfaccidn.

De lo anterior se concluye que si los trabajadores no
reciben equitativamente las recompensas Yy sienten que hav
preferencias pueden sentirse descontentos, tensos o disminuizr
2]l rendimiento individual. Al contrario, si la recompensas se
perciben comc justas, es probable obtener el mismc © mayocr

nivel de produccién de los colaboradores.



Esta fecria esta sustentada »DOr cuatro conceptos rele-
vantes: la prersona, guien percipe lo justo; =21 sujeto de com-
paracidén, que es la relacidén enctrze insumos v resultados; los
1insumos, gue son las caracteriszt:icas individuales como habi-
lidades, experiencia; y por uUltimo los resultados, gque es 1lo
que espera recibir el trabajader. Si las recompensas se dan
en forma equitativa, los beneficios serédn positivos. El indi-
viduo se sentird motivado y por ende satisfecho en la organi-
zacidén. Esta teoria fue explicada anteriormente en forma

breve.
TEORIA DE KORMAN

Segun Eugenia Cuadra y otros (19°21) esta teoria esta ba-
sada en la observacidén de que las personas se sienten satis-
fechas con los trabajos que coinciden con los conocimientos
que tienen de si mismos y de los demés. De esta manera, en
13 medida en gue una situacidédn concuerde con el concepto de
la persona sobre si misma y su capacidad para ser competente
y satisfacer sus necesidades, en esa proporcidén se sentiré
satisfecha. De la misma forma, en gue la situacidédn concuerde
con el concepto que el grupo en referencia tiene de una per-

sona v lo que se espera de ella, ésta se sentira satisfecha.

TEORIA DE LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES

Esta teoria plantea gque Ur= neres~n= s5e c°erta satisfecha
cuando consigue lo gue desea y gque, cuanto mas importante sea
para ella lo gue necesita mds satisfecha estara; pero si no

obtiene lo que quiere resultara insatisfecha.









1.6.5. VARIABLZS PARA EL ANALISIS DE LA SATISFACCION EN EL
TRARAJO

En este apartado conviene definir las wvarilables que
orientan el anadlisis de la satisfaccidén en el trabajo. Ellas
hacen referencia tanto al ambiente fisico, como a 1las
relaciones soclales, la gestidén de recursos humanos VvV la

autorrealizacioén.

A. AMBIENTE FISICO

Es el medio donde el cliente interno lleva a cabo 3u

trabajo. Los indicadores de esta variable son lcs siguientss:

Disponibilidad de mobiliario y equipo
- Apariencia
- Higiene
- Iluminacién
- Ruido
- Ventilacidn
- Temperatura ambiente

- Comodidad

B. RELACIONES SOCIALES

Son las condiciones determinadas por la interaccidn de

las personas en las gque el cliente internoc se desenvuelve.

A continuacidén se presentan los indicadores de dicha

variable:

Relaciones con sus compaferos (horizontales) .






ble:

las

2 contilinuacidén se citan 1os indicadores de dicna varia-

Desarrollo de habilidades por medio del
trabajo

Grado de dificultad del puesto
Identificacién con el puesto

Nivel de especializacién.

E. PART [CIPACION

Consiste en el 1involucramiento de 1las personas en

actividades de la organlizacidn aportanco cada cual la

parte que le corresponde, para cumplir con los objetivos ins-

fitucionales. A continuacidén se presentan 1los indicadores de

dicha variable.

Trabajo en equipo

Involucramiento en el cambio
Conocimiento de la misién visién y
objetivos

Compatibilizacién de intereses

A continuacidn se describen las variables e indicadores

que seran analizadas en el modelo que se propone para la

investigacioén.



1.7. DESCRIPCION DEL MODELO DE ANALISIS DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL EN RELACION CON LA SATISFACCION DEL
CLIENTE INTERNO

A partir del analisis tedérico precedente, se propone un
modelc para analizar la cultura organizacional y su relacidn
con el grado de satisfaccidén del cliente interno del Hospital

Dr. Carlos Luils Valverde Vega.

Los tres elementos fundamencales de una organizacidn
son: la infraestructura, que es la base que sostisne a la Or-
ganizacidén, esto es las bases juridicas y los elementos mate-
riales: edificico, tecnologia u otros. La estructura se c1-
mienta sobre la infraestructura, la cual tizne dos partes que
son: diseflo organizacional, que se refiere a como esta es-
tructurada la organizacidén y por lo general se representa en
un organigrame Vv 1A parte funcional serian las normas y pro-
cedimientos de 1la organizacidén. La superestructura es la
ideologia de la organizacidn, y se concreta en la cultura v
el clima organizacional. Estos, a su vez, van a influilr en el
grado de satisfaccidén del cliente interno. Todos ellos inte-
ractuan en la organizacidon y determinan el clima organizacio-

nal.

Existen muchas definiciones sobre el concepto de ideclc-
gla, pero se plantea la siguiente: “todo sistema de i1deas so-
bre el mundo, la cual tiene dos orientaciones: la gue concibe
la ideologia como falso pensamiento y la que la concibe ccmo

visién del mundo” (Campos, 1995, p.301).






< INNOVACION: Accién de innovar, ncvedad que se introduce

er una cosa; en sintesis seria una modificacién.

= CONFORMISMO: Actitud que refleja que se esta de acuerdo

con lo oficialmente establecido en una organizacién.

= COMPETENCIA: Disputa o contienda entre dos o mas sujetos

sobre alguna cosa.

= RESPETO: Manifestaciones de cortesia: presentar sus res-
vetos. Enaltecimiento, obediencia. Respeto humano, miramlento

exceslivo a la opinidén general.

— SOLIDARID2D: Sentimiento que 1impele a los homkres a
prestarse ayuda mutua. Dependencia mutua entre los hombres
que hace que no puedan ser felices unos si no lo son los de-

mas.

= COMPROMISO: Es una obligacién moral contraida entre dos

0 mas sujetos.

= CALIDAD: Excelencia de alguna cosa, producto del conjun-

to de cualidades de una persona o cosa.

- EMPATIA: Accién de tratar o tratarse entre los seres hu-

manos como un aspecto de la vida social.

= COLABORACION: Trabajar con otros, cooperando, ayudando y

contribuyendo mutuamente entre los companieros.

= ALTRUISMO: Amor al préjimo, calidad contraria a egoismo.
Esmero Vv complacencia en el blen ajeno, aun a costa del

propio.
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ALTO DESEMPENO: Desempefar con excslsncia las Zu
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sncomendacas.

SERVICIO AL CLIENTE: Accidén y efecto de servir, estar za

servicio de una persona, en este caso del cliente externo.

A continuacién se presentan las variables del clima or-
ganizacional, como una manifestacién de la cultura. Estas son

las siguientes:

A. MOTIVACION: es el deseo de hacer mucho esfuerzc por al-
canzar las metas de una organizacidén. Estd condicionada por

la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individuadl.
Los indicadores de dicha wvariable son los siguientces:
Creatividad: Accién de crear cosas.
Iniciativa: Accidn que da principio a una cosa.
Realizacién personal: El objetivo de todo cliente inter-
no es lograr su realizacidn personal, la cual se obtiene con
esfuerzo y dedicacién. El trabajo es el medio para lograr los

objetivos y metas del individuo, para asi satisfacer sus ne-—

cesidades individuales y familiares.

Aceptacidén de ideas: Accidn de aceptar las ideas de las

personas en una determinada organizacién.

Aplicacidén de conocimientos: Accidén v efecto de ovoner en

practica 1os conocimientos.
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A AMBIENTE FISICO

Es el medio donde el cliente interno 1lleva a cabo su
trabajo. Incluye los siguientes 1indicadores. Garcia (1972)

los define de la siguiente manera:

- Disponibilidad de mobiliario y equipo: Calidad y cantidad

del mobiliario v equipo disponible.

- Apariencia: Cualidad que habla del aspecto del lugar de

trabajo.

- Higiene: Condicidén del sitio de trabajo referida al aseo

que ostente.

- TIluminacidén: Accidén de iluminaxr un local, va sea en Iornaa

artificial o naturayis.

- Ruido: Conjunto de sonidos diversos sin ninguna armonia gue

producen alteracidédn del medio donde se presentan.

- Ventilacién: Corriente de aire que se establece al ventilar

un local.



- Temperatura ambiente: Nivel de calor-frio que determina 1ia

sensacioén de bienestar en un sitio.

- Comodidad: Calidad de sentirse a gusto con las condiciones

de espacio v distribucién de un lugar.

B. RELACIONES SOCIALES

Son las condiciones determinadas por la interaccién de

las personas en las que el cliente interno se desenvuelve.

Con respecto a las relaciones socilales se presentan los

siguientes indicadores:

Relaciones con sus compaileros (horizontales) :
Constituyen un aspecto fundamental en el estudio de las mani-
festaciones de la cultura organizacional. Se observan en el
comportamiento de los individuos que ocupan el mismo nivel en

la jerarquia institucional.

Relacién con los subalternos, si los tiene
(verticales descendentes): Son las relaciones

del jefe hacia sus subalternos, dandose una relacidén de un

nivel superior a un nivel inferior.

Relaciones con sus superiores (verticales

ascendentes): Es importante que la Jjefatura
entienda el factor humano, vya que las personas no trabajan
aisladamente, sino que laboran en grupo para lograr sus obje-
tivos personales y los de la organizacién. Esta relacidn se
da en forma vertical ascendente de los empleados hacia un ni-

vel superior que seria la jefatura inmediata.
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Relaciones interdepartamentales: Son las rela-
ciones gque se establecen entre 1ns diferentes departamentos

dentro de la organizaciodn.

Existencia, frecuencia e Intensidad de los

conflictos: Choque, comkbate entre los indivi-
duos dentro de una organizacidn, ya que es lnevitable el sur-
gimiento de conflictos debido a que en las organizaciones las
actividades son realizadas por individuos y grupos de indivi-

duos con diferentes intereses personales.

C. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Son las condiciones laborales que establece la organiza-

cidén para satisfacer sus necesidades y regular el desemperio.

Garcia (1972) define los siguientes indicadores:

Remuneracidén: Accidén de aceptar una recompensa

O pago por un servicio brindado.

Horario: Cuadro indicador de las horas en gue
deben ejecutarse determinadas labores. En resumen, es el

tiempo en el gque se llevan a cabo determinadas tareas.

Recompensa: Compensacidén: cosa gque se da como
premio de algo; gratificacidén, premio, regalo, retribucidn,

tributo.

Posibilidad de ascensos: Adelanto de un em-—

pleado. 3Subir de puesto en el lugar de Zrabajo.









objetivos institucionales) (Crganizacién Panamericana de 1la

¢

Salud, V.3, . 22).

Con todo lo expuesto anteriormente se tratara de esta-
blecer la relacidn entre cultura, clima v grado de satisfac-—
cién del cliente interno en el Hospital, Dr. Carlos Luis Val-
verde Vega, ya que éstos factores estan intimamente relacio-
nados y se hace dificil ver los elementos intangibles, que

los componen, estableciendoc limites precisos.

Todos 1los elementos anteriores se integran en el si-

gulente modelo:
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CULTURA ORGANIZACIONAL
S} innovacion, :onformismo, cOmpeT-=n
jad, compremisi, calidad, smpat:a,
alrruismo, alto desempefio, ¥ servicic al
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CLIMA ORGANIZACIONAL

VARIABLES INDICADORES i
1 — T~
“~ Motivacidn:— Creatividad
Iniciativa

Aceptacion de ideas

Aplicacidn de conocimientos
Orgullo de pertenencia.
Responsabilidad

Bstabilidad laborai

Incentivos

Metas del servicin
Reconocimiento oo, 3u desemp=nd

Comunicacion descendente
Comunicacion ascendznte
Medio de comunicacien
Retroalimentacion
Comunicacioén horizontal
Comprension del lenguaje

\\ Liderazgo: Direccidn e
S ——— txcelencia
Capacidad para soluc. Con:lictcs
Calidad de liderazgo
Tapac. Integracion <el personai

@

SATISFACCION (LIENTE INTERNO

VJARIABLES INDICADORES

Disponibilidad de mobiliario y
equipo.

Apariencia.

Higiene

Iluminacion

) Ruido

Ambiente fisxco:} Ventilacion

\\\\\\\\‘/////,// Temperatura ambiente.
—> Comodidad.

Relaciones con sus companeros
Relacion con sus subalternos
Relacion con sus superiores
Relaciones interdepartamentales.
Existencia, frecuencia, Intens.
de los ccnflictos
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Remuneracion-Horario-Recompensas-
| Ascensos- Capacitacion.

Desarrollo de habilids.
a Grado de dificultad del puestc.
| Autorrealizacién ! Identif.- puesto-Nivel especial.

e \//J
Trabajo en equipo

Involucramiento =n =1 cambic
—_—————

. Participacién’y Conocimiento de 1a mision, ~wisicn
<. e 7 objetivos
\\\\\\J/. Compatibilizacion de interesss
srganizacional ESTRUCTURA funcional

INFRAESTRUCTURA









