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RESUMEN EJECUTIVO 

La presente i:-cvestigación fue realizAda en el Hcspi tal 

Dr. Carlos Luis Valverde Vega, Caja Costarricense del Seguro 

Social, ubicado en el distrito de San Juan del cantón de San 

Ramón, Alajuela, cuyo objetivo principal consiste en determi­

nar la relación entre cultura, clima organizacional y el gra­

do de satisfacción de los clientes internos; se determinó una 

muP.stra estratificada de los funcionarios de dicho nosocomio, 

estudio que se realizó entre los meses de julio y agosto de 

1999. 

El estudio tiene c.J;no propósito principal, mejorar la 

cultura organizacional en este centro hospitalario, partiendo 

de las condiciones críticas encontradas en la investigación, 

según lo expresado por parte de los funcionarios y se encon­

tró que los principales factores a atender son: 

l. En la cultura organizacional los valores débiles son el

conformismo, calidad y el antivalor es respeto.

2. En el clima organizacional los factores deficientes son

incentivos, reconocimiento por el desempeño, comunicación as­

cendente, comprensión del lenguaje, capacidad de dirección,

capacidad para solucionar conflictos, capacidad de integra­

ción del personal, creaLiviaad, iniciaLiva, aceptación de

ideas, aplisasión ce conocimientos, comunicación descendente,

medios de comunicación y comunicación horizontal.

3. En cuanto al grado de satisfacción del cliente interno

los aspectos de insatisfacción son: existencia, intensidad y

frecw3nr.i==1, de los conflictos, horarios, recompensas, capaci­

tación, calidad del equipo, cantidad del equipo, caL .. dad y

cantidad del mobiliario, �istribución del espacio, apariencia



de la planta físic2, ::-uido, 

dad de la planta f�sica. 

. l 
. •  

vent:::.."'"acion, t:emperatura, comodi-

De acuerdo a esta situación diagnosticada, se planteó 

una serie de recomendaciones con el fin de mejorar los facto­

res deficientes en la cultura orqanizacional, clima organiza­

cional y satisfacción del cliente int�rno. 
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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 que han evolucionado hasta convertirse 

en organizaciones muy complejas. 

El país no escapa a esta realidad de transformaciones 

institucionales, de allí que se requiera una revisión del mo­

delo de salud impe::::-ante en Costa Rica. I"or esta razón, se 

plantea. la tarea de desarrollar esta investigación bajo los 

conceptos más modernos de la Gerencia de la Salud. Para cu­

brir el aumento en la demanda de los servisios, que brinda la 

Caja Costarricense de Seguro Social, en J_a actualidad, se es­

tá realizando un gran esfuerzo por mejorar la calidad humana 

y técnica de éstos. 

En este estudio se analiza la satisfacción de los clien­

tes internos, en el marco de la cultura y clima organizacio­

nal del Hospital Dr. Carlos Luis Valverde Vega, lo cual cons­

tituye un factor estrechamente relacionado con la calidad de 

los servicios. 

El proceso de modernización pretende ofrecer una aten­

ción más humanizada con un enfoque biosicosocial. Con dicho 

enfoque el cliente interno adquiere una mayor responsabilidaa 

al otorgársele 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 más competitivo. Muchos estudiosos señalan que en el 

nuevo paradigma económico mundial, la calidad es la punta de 

lanza para el éxito de las empresas que· desean un lugar pre­

ferencial en el m0mento de decidir a quien se le compr2.. -=>"--'-



ro, qué conlleva mejorar la calidad y cómo hacerlo, son pre­

guntas inevitables. 

En este sentido, la Caja Costarricense del Seguro Social 

tiene planteado el proyecto de compromiso de gestión, cuya 

finalidad es dar autonomía administra ti va a los diferentes 

establecimientos, con el propósito de aumentar su capacidad 

productiva, su eficiencia y su eficacia. Todos estos aspectos 

están ligados al grado de satisfacción del cliente interno. 

Sin embargo, la deficiencia en la calidad de los ser.vi­

cios prestados, puede generar insatisfacción respecto al 

funcionamiento de los servicios de salud y esto motiva al 

cambio en los niveles de calidad para la prestación de esos 

servicios. 

De todo lo anterior no se escapa el Hospital Dr. Carlos 

Luis Val verde Vega, localizado en el cantón de San Ramón, 

perteneciente a la provincia de Alaj uela. Es así, como se 

plantea la necesidad de elaborar una investigación sobre la 

cultura, el clima organizacional y la satisfacción como ele­

mentos que influyen en la calidad de los servicios del hospi­

tal. Este diagnóstico se hace con la participación de los 

clientes internos de dicho nosocomio. 

El presente estudio pretende realizar un análisis de la 

cultura y el clima orgctnizacional, y la satisfacción 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 pres�a la organización. 

La ,u 7_+-" ::-:: ::::,.:: �a.-... -li zacional está formada por un conjunto 

de valores que influyen en las actitudes de los colaboradores 
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hacia el trabajo, por lo que es 

des�rrollo de la organización. 

un aspecto 
\. 

importante en e.:..

El sistema de salud costarricense debe ir acorde con la 

época histórica, las expectativas y necesidades de los clien­

tes internos y externos prevalecientes en un momento dado. 

Por otra parte, una cantidad de recursos est¿ Rsignada 

para satisfacer las necesidades de los clientes internos. Sin 

embargo, esa importante asignación de recursos parece que de 

una u otra manera no responde a las necesidades del cliente 

inte:::-no. 

Es impo�tante analizar algunos aspectos de la satisfac­

ción del cliente interno desde la perspectiva de una moderna 

Gerencia de la Salud, porque esto permitirá encontrar 

posibilidades de superar los actuales ni veles de calidad, lo 

cual es una necesidad institucional. 

F.ncontrará el lector en este documento un marco teórico, 

un marco de referencia, un marco metodológico, resul tactos 

obtenidos de la investigación propuesta, 

recomendaciones. 

conclusiones y 



l. MARCO TEÓRICO
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En este apartado se definen 

desarrollados en la investigación, 

los principales conceptos 

con el propósito de acla-

rar las orientaciones teóricas de ésta. 

1.1. LA ORGANIZACIÓN 

Hay muchas definiciones con respecto al término organi­

zación, pero todas ellas coincid2n en que siempre deben estar 

pres en tes cuatro elemen cos: los individuos, los objetivos, 

los recursos y las actividades por desarrollar. 

Si sólo existen objetivos y se realizan activi�ades para 

lograrlos, pero no se cuenta con los recursos necesarios, no 

se puede hablar de organización. 

También se puede dar el caso en que un grupo humano 

que desarrolla actividades y tiene recursos para lograr metas 

no tiene definidos los objetivos; esto tampoco es una 

organización. 

Además, se puede presentar la situación en la que están 

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 organización. 
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Se puede entonces definir una organización come: 

... como un sistema social abierto, integrado por individuos y1:: grupos 
que, bajo una determinada estructura y dentro de un C.:•:>nts:-:to, al 
cual controlan parcial1nente, desarrollan acti vida de.= aplic2.::do re­
cursos en la búsqueda de ciertos objetivos comunes. (Galofi::�, 1991, 

p. 4).

En resumen, una organiz�ción es una entidad social o un

grupo humano integrado para lograr ciertos objetivos. 

1.2. ENFOQUE SISTÉMICO DE U,._ ORGANIZACIÓN 

Los componentes principales de cualquier sistem� son: 

Insumos: (Entrada o inputs) Son todos los -2.::._ementos 

que ingresan a un sistema, dentro del cual se van a �ransfor­

rnar hasta convertirse en producto o salida del sistem�. 

Procesador o proceso de transformación: Este compo­

nente es el que transforma el estado original de los insumes 

en productos. 

clientes internos: Todos aquellos funcionarios o 

unidades opera ti vas que generan servicios a otro grupo de 

funcionarios o unidades dentro de la organización 

Productos: Son las salidas, también se les llama 

outputs, son los fines y las metas del sistema. 

Clientes Externos: Son aquellas personas 

organizaciones 

organización. 

que reciben los productos que genera 

c. 

la 



Retroalimentación: Proceso que consiste en utilizar 

el resultado o producto de ur_ sistema como condicionador de 

las variables que sirven de entrada al mismo, llamado también 

feedback. 

1.2.1. COMPONENTES DEL PROCESADOR 

A continuación se desglosan los componentes del procesa­

dor porque estos se tomarán en cuenta en el modelo propuesto 

sobre el análisis de la cultura organizacional, clima organi­

zacional y grado de satisfacción del cliente interno. 

INFRAESTRUCTURA 

Según muchos autores, existen diferentes definiciones 

con respecto al término infraestructura, a continuación se 

presentan algunas definiciones al respecto. 

Se define el concepto de infraestructura como: 

... La base física necesaria para que lot: hombres y las familias gocen 

de un mínimo 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)

��;�P ]2 1�fi�ict�2 22�erior se refiere solamente al as-

pecto material, pero el autor comparte más con la definición 

de Marvin Harris en la cual expone que los factores infraes­

tructurales (medios de producción, arreglos económicos, dis­

tribución del trabajo y de la propiedad, tecnología) que se 

llaman factores de contingencia, son los que definen el 

carácter específico de la estructura (sistema sociocultural), 

el cual repercute también sobre la superestructura ( sistema 

cultural) . Las variables infraestructurales son los factores 



principales de causalidad, ellas establecen coaccione::: pode­

rosas que influyen a veces en los componentes estructu��les y 

superestructurales (Abravanel, 1992, p. 102). 

En resumen, la infraestructura es la base jurídi::::a, la 

planta física o edificio, equipo y materiales con que cuenta 

una organización. 

ESTRUCTURA 

El estructuralismo, según Levi-Strauss, es una teoría 

común a ciertas ciencicts humanas como la antropología social, 

la psicología social, la sociología, que concibe cualquier 

objeto de estudio como un tod0, donde sus partes se i��erre­

lacionan entre sí, tanto en su forma como en sus funciones. 

Existen muchas definiciones con respP.cto �l térmi�o es­

tructura, que a continuación se plantean: 

.. .Modo como está construido un edificio. Armadura que sos­

tiene un con_)· unto: estructura metálica. Arreglo o dispo­

sición de las di versas partes de un todo: la estructura 

de un cuerpo, composición y funcionamiento. (García, 

1972, p. 386). 

En Resumen, García establece que la estructura de 

un cuerpo esta formada por partes que sería lo organizacional 

y el cómo funcionan esas partes sería lo funcional. 

Según Abravanel y otros ( 1992) la estructura es e2- sis­

tema sociocultural en el que se desenvuelve la organización. 

La estructura es un elemento de la organizacióc, que 

contiene todas las características formales y tangibles de la 

institución. Aquella se refiere a los ob=et�vos y estr2�egias 



concretas de la organización, y _::::.s políticas, los 9rocedi­

mientos, formación, progreso y rer:-.:.ineración, sistema.s de ge­

rencia, de control; en concreto, es el disefio y el funciona­

miento de la organización. 

En resumen la estructura se divide en dos partes que 

son: la organizacional que corresponde a la e-strüctura jerár­

quica (ver anexo 1), normas y reglamentos corresponden a la 

parte funcional. 

La estructura jerárquica se representa por medio de un 

organigrama. En el caso de una organización, dividida en dis­

tintos departamentos o servicios interrelacionados de u�3 

institución, esa estructura jerárquica es descendente. La or­

ganización contempla una jerarquía de posiciones para crear 

una cadena de mando desde los ni veles más al tos a los más 

bajos 

En cuanto a las normas y reglamentos, establecen cómo 

una institución o una estructura organizacional debe funcio­

nar. La organización 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

tución. Las normas y reglamentos son parte del proceso por el 

cual se llevan a cabo determinadas actividades en la organi­

zación, enmarcando la estructura funcional de ésta. 

SUPERESTRUCTURA 

Muchos autores dan diferentes definiciones con respecto 

a la superestructura, a continuación se exponen alguna.s de 

ellas. 
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"Es lo que se superpone a cualquier base o sea, a la infraes­

tructura" (García, 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 número de antropólogos ,,. la. cultura es un 

sistema de ideas 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 i�fluencias 

provenientes de otras fuentes (factores infraestructura­

les ,,. etc.) ,,. los cognoscitivistas hacen énfasis en la bús­

queda de cultura en el espíritu o en la mente de los em­

pleados; suponen la primacíA de 2as superestructuras so­

b.re las estructuras y las infraestructuras. (Abravanel-,,.
1992 ,,. p. 104). 

1.2 .2 PRINCIPIOS QUE MUEVEN UNA ORGANIZACIÓN 

Según Gómez ( 1998) Lyndal F. Ur�ick estableció un 

conjunto de principios fundamental e� en 1938, que aún son 

considerados como una de las principales guías para el esta­

blecimiento de una adecuada org�nización: 

l. La organización debe ser una expresión de los

objetivos;

2. La especialización individual y el desarrollo de

funciones particulares, deben ser requeridas en lo

posible;

3. La coordinación de personas y actividades y la

unidad en el esfuerzo, son propósitos básico de

toda organización.



4. La máxima autoridad debe descansar en el ejecutivo,

el jefe más alto con lineas claras de autoridad

para cada uno dentro del grupo.

5. La definición 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 dél superior, por lo que

respecta a la actuación de sus subordinados, es

absoluta.

7. La aútoridad debe tener una responsabilidad

correspondiente.

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

ningu�a persona debe supervisar wás de cinco.

9. Es esencial que las distintas unidades de

organización se mantengan en proporción a su

autoridad y responsabilidad.

10. Toda organización exige una continuidad en su

proceso, y estudio en nuevas técnicas y

aplicaciones.

"Estos preceptos en los que se funda toda or­
ganizac1on, han sido materia de estudio constante" 

(Gómez, 1998, p. 216). 

1.2 .3. EL INDIVIDUO EN UNA ORGANIZACIÓN 

Una organización "es una unidad social r�gurosamente co­

ordinada, comouesta de dos o mas personas ::;·_:e fc1r..c2-ona en 
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forma relativamente consta::1.te para alcanzar una meta o c::::-:.­

junto de metas comunes" (Robbins, 1993, p. 5) 

El individuo forma parte del sistema social interno de 

la organización que está compuesta por individuos y grupcs, 

tanto grandes como pequeños. 

En resumen "la sociedad y la cultura en las que están 

inmersos pueden influir sobre el individuo y la organización. 

Pueden influir sobre el individuo a través del proceso de so­

cialización, atribuyendo nn valor elevado o escaso a la e.-u­

toestima y a la competencia. El proceso de socialización, a 

su vez, está en función de las normas y los valores de la ��-

ciedad, asi como de su desarrollo económico" (Argyres, 

p. 52) .

10,0 
..,,. _. _,/' 

El individuo constituye la personalidad individual, 

el cuál forma parte del sistema social interno de la 

organización. 

Pero también existen grupos que constituyen la persona­

lidad grupal de la organización; unos no son formales ni ofi­

ciales y otros si lo son. Pero ambos son dinámicos, 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

cia que se tenga hacia la organización es otra dimensión im­

portante de considerar en relación con la satisfacción en el 

trabajo. También hay que tener en cuenta el puesto que un �u­

jeto desempeña y las oportunidades que se le brindan al 

cliente interno en el trabajo, para asi_ .:!--ªtisfacer sus necs-

sidades. 
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RESULTANTES DEL DESEMPEÑO DE LAS PERSONAS EN LA 

CALIDAD DEL TRABAJO Y DE SUS PRODUCTOS 

La calidad permite ser definida de acuerdo con cada per­

sona, así lo que para alguien es de buena calidad para otra 

persona no lo es. Sin embargo, según Hender son ( 1999) hay 

elementos que permiten valorar la calid2d en todo servicio. 

Er.tre estos factores que determinan o permiten estable­

cer la calidad que todo servicio debe ofrecer están los si­

guientes: 

a. Conocimiento del producto o servicio.

b. Cortesía.

c. Velocidad de prestación.

que el ambiente y la Además, señala el mismo autor 

cosmética del en torno determinan de forma 

también fundamental, cuánta calidad tiene un 

complementaria o 

producto. 

Apunta Henderson en su estudio (1999) que la calidad de 

un servicio es una combinación 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 percepción de la calidad de di­

cha prestación. 

Lo que se desea de un servicio por el cual se paga, en 

el caso de los servicios de salud, es la recuperación de los 

niveles óptimos de salud en la persona., El estudio de Hen­

derson señala cinco aspectos básicos que todo cliente desea 

pPrrjh�- �� -e� 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 señale la naturaleza del servicio mismo. 

b. Fiabilidad, esto es, el cumplimiento formal y exac­

to por mantener el servicio. 

c. Responsabilidad, lo que quiere decir que: el recur­

so humano debe estar listo para servir al cliente · pronto y 

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

d. Seguridad, que es como se designa la competencia 

d�l personal hacia el cliente. 

e. Empatía, esto es el compromiso con el cliente para

comprender sus necesidades particulares y ofrecerle la más 

oportuna respuesta. Es un esmerado esfuerzo en pro de] r.lien­

te. 

1.3. EL PROCESO GERENCIAL 

El proceso gerencial toma en cuenta las siguientes ac­

ciones: planificación, organización, dirección, evaluación y 

control de una organización, el gerente tiene la responsabi­

lidad de conducir a la empresa en una dirección adecuada y 

que tenga el desempeño que reclama la estrategia. (Hampton, 

1994) 

El gerente, dentro de las funciones que involucra el 

proceso gerencial, --planificación, organización, dirección, 

evaluación y control- debe tener claridad de que estas ac­

ciones tienen que ir direccionadas a cumplir con la misión 

institucional, cuyo objetivo principal será siempre lL en 
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busca de satisfacción al cliente, con el fin de lograr el 

éxito de la organización. 

Las necesidades de los clientes externos deben orientar 

a la organización; de aquí la importancia de tenerlos presen­

tes en todo el proceso gerencial. 

Un proceso gerencial está integrado por tres elementos 

básicos. Estos componentes son: el cambio, la adaptación �" la 

innovación. Dichos factores surgen como consecuencia de una 

mayor acción del ser humano sobre el medio ambiente que con­

diciona su propia existencia (Guillen, 1997). 

El cambio es importante porque es la búsqueda en pos de 

un mejor bienestar social y la necesidad de o�ientar las po­

sibilidades del bienestar o de algún otro sujeto hacen del 

cambio una de las carCTcterísticas imoortantes de todo proceso 

gerencial para el desarrollo. 

La adaptación consiste en una intervención planificada, 

frente a lo inesperado. 

La innovación 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, adaptación e innova­

ción continua y sistemática debido a las necesidades propias 

del desarrollo del país. 

Los cambios que vive el sec�or salud han exigido varia-

ciones .:.mportantes en el oer:::'i..'.. jel qerente. Con el paso del 
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tiempo se ha hecho necesario superar una concepción de geren­

cia como algo ambiguo, imprevisible, interr,1it2nte y de corto 

plazo. La gerencia actual se caracteriza por la toma de deci­

siones eficientes, eficaces e inmedia�as, que procuran resol­

ver problemas. Inclusive se puede decir que esas decisiones 

deben tomarse antes de que. los problemas surjan. 

El gerente debe orientar sus acciones con base en la mi­

sión, los objetivos y las responsabilidades sociales, asigna­

Jas a la organi=ación que dirige. 

La razón de ser, o el motivo de la existencia de una or­

ganización, 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 (Jl'.e lo 

utilice o adquiera de acuerdo con su grado de satisfacción. 

El gerente debe estar dispuesto a mejorar los requeri­

mientos administrativos, técnicos, materiales y humanos que 

dicho cliente externo requiere para lograr la satisfacción 

del cliente interno y así mejorar la calidad de los servicios 

prestados. 

La prestnc�ón de servicios no debe darse como una cues­

tión técnica, sino como parte de un sistema en el cual inter­

vienen elementos como la planta física, 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 más citadas por los estudiosos del terna. 

Se presenta en primer lugar los postulados de Stephen 

Robbins. Para este autor, 

existentes, hay cierto 

pese a· la variedad de definiciones 

consenso �n definir la "cultura 

organizacional corno un sistema de significados común entre 

los miembros de una organización y que esto la distingue de 

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

Según Robbins, dic.ho si�terna de significados está com­

puesto por siete características básicas a saber: 

Autonomía individual: Se refiere al grado de res­

ponsabilidad, independencia y oportunidad que tienen los em­

pleados para ejercer una iniciativ?. e� la organizctció�. 

Estructura: Revela el grado de normas, reglas y su­

pervisión que directa e indirectamente se utilizan para vi;i­

lar y controlar el co�portarniento del empleado. 

Apoyo: Es el grado de ayuda y cordialidad de los 

gerentes o jefes para con sus subordinados. 

Identidad: Es el nivel de identificación de los em­

pleados con la organización en general. 

Desempeño-premio: Consiste en la forma y grado de 

distribución de ascensos, aumentos u otros estímulos, según 

el desempeño de los empleados. 
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Tolerancia del riesgo: Es el gr2do en que se alien­

ta al empleado para que sea agresivo, innovador y corra 

riesgos. 

Tolerancia al conflicto: Es el nivel de conflicto 

entre los compañeros o grupos de trabajo·; implica el deseo de 

honestidad y sinceridad ante las diferencias. 

Esas características existen en un continuo q]..:.e abarca 

desde lo más al to hasta lo más bajo. De tal manera, que 

al evaluar una organización con base en las siete caracterís­

ticas mencionadas se obtiene un paisaje completo de sus 

particularidades. 

Apunta Robbins que existen muchas fcrmas de combinar las 

características para obtener distintos tipos de organización, 

lo cual no hace �ejor ni peor � �ct��minado tipo de cultura. 

E:mpero, aclara, que si bien muchas organizaciones comparten 

características de comportamiento y por tanto su cultura pue­

de tener rasgos comunes con otras, esto no significa que 

dentro de una cultura no puedan existir subculturas. Así, en 

organizaciones grandes hay de hecho una cultura dominante y 

muchas subculturas. 

Por cultura dominante se debe entender la expresión de 

valores básicos que la mayoría comparte. Es esta visión de la 

cultura organizacional la que distingue a una organización de 

otra. La subcultura se manifiesta a ni veles departamentales 

dentro de las grandes organizaciones. 

Otro aporte importante sobre el concepto de cultura or­

ganizacional lo ofrecen Harold Koontz y otros. q"-:.> .=:..:.::::..:..::en 

cultura organizacional como: 
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... El conjunto de elementos materiales y espirituales, organizados, 

que incluye: conocimientos, creencias, arte, moral, derechos y debe­

res, costumbres, hábitos y aptitudes, adquiridos ante la condición 

de miembros de una organización. Resulta ser el patrón general de 

conducta, creencias y valores que dichos miembros tienen en común, 

generándoles compromiso personal y la vision del propósito común, 

les define normas de comportamiento dentro de la organización para 

el logro de sus propósitos, que la diferencian de las demás organi­

zaciones. (Koontz, 1990, p. 4). 

Este mismo autor, se refiere a la cultura como el modelo 

de conducta general, creencias y VéÜores que los l,Üembros de 

una organización tienen en común, por cuanto son impuestos 

por ésta y por lo mismo les define su comportamiento dentro 

de ella. 

Por otra parte, Gibson ( 1994) define cultura o::-ganiza­

cional como: 

... un sistema de valores, creencias y normas que se extiende a toda la 

org2niz�cjón. La cultura de la organización puede fomentar o desani­

mar la eficacia según la naturaleza de los valores, creencias y nor­

mas. (Gibson, 1994, p. 43) 

Otra definición de cultura organizacional es la de Kast 

... La cultura es el pegamento social o normativo que mantiene unida a 

una organización. Expresa los valores o ideales sociales y creencias 

que los miembros de la organización llegan a compartir, manifestados 

en elementos simbólicos, como mitos, rituales, historias, leyendas y 

un lenguaje especializado. (Kast, 1988, p. 703). 

En relación con las definiciones anteriores, la cultura 

señala las diferencias que existen entre los ab_t..ic·� t-::,s '---Gmü.né::3 

a lo interno de la organización, la cual es bastante estable 

y no cambia con rapidez. Se puede decir que la cultura es la 

personalidad de la institución. 

En resumen, según Eugenio Ramírez, por cultura organiza­

cional se entiende el conjunto dP creencias y valores que 

están presentes en una organización, que se da en forma ex­

plícita e implícita, formal o informal, en =:; r:na visible u 
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oculLa, y que se manifiesta en un conjunto de actitudes hac�� 

la empresa, hac:ia 21 entorno, hacia el trabajo, hacia los 

compañeros, hacia la clientela, hacia la innovación, hacia :� 

toma de decisiones, hacia la tecnología, hacia la resistenci� 

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 

organización las siguientes funciones: a) define límites, b: 

crea sentido de identidad, c) fomenta los intereses grupales, 

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

La cultura es el medio por el cual la organización se 

une y proporciona las normas idóneas de lo que deben hacer y 

manifestar los empleados. A través de la cultura organizacio­

nal se influye en el comportc.rüen:::o de lo::, su;:,ordinados 
..: 

esto hace que la rotación ne estos sea mínima, con lo cual 1� 

organización obtiene may0r eficacia. 

Según Bergeron los valores; como parte de la cultura, 

... Son una convicc1.on profunda y 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 que, conocer tales 

valores de los clientes internos es un aspecto importante 

para determinar el clima organizacional, ya que es una mani­

festación de la cultura y existe una interdependencia entre 

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

siete niveles que permiten identificar los valores del traba­

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

a. Reactivo: En este nivel no se tiene conciencia

clara sobre sí mismo, ni de los demás.

b. Tribalístico: Se caracteriza por �u dependencia de

la tradición y niveles superiores de autoridad.

c. Egocéntrico: Se cree en el individualismo; el

individuo asume un comportamiento agresivo y

egoísta, sólo piensa en el poder.

d. Conformista: Le cuesta a los individuos aceptar los

valores de los demás y desean que los suyos sean

aceptados.

e. Manipulativo: Los individuos son materialistas y

surgen manipulando a otros.

f. Sociocéntricos: Los individuos no son materialis­

tas, creen que las relaciones interpersonales son

más importantes que las metas personales.
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g. Existencial: A los individuos les gusta comprender

los valores de los demás y, sobre todo, los de aquellos 

que piensan diferente. 

1.4.2. ENFOQUES TEÓRICOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Los enfoques teóricos de la ·cultura organizacional, se­

gún Abravanel y otros (1992) se resumen de la siguiente 

forma: 

En lo que se refiere a la cultura organizacional existen 

diversas tendencias o escuelas, cuyos preceptos permiten ex­

plicar los fenómenos que se dan dentro del las estructuras de 

la organización, las causas humanas de la interacción social, 

las manifestaciones de la cultura y las consecuencias de las 

disfunciones sociales. Esas escuelas o tendencias se encuen­

tra:. t.:hicada s �n dos taxonomías, una que da importancia a los 

aspectos socioculturales; dentro de esta clasificación se 

encuentran: la Escuela Funcionalista, la Funcional-

Estructuralista, la Ecológico-Adaptacionista, la Histórico­

Disfuncionista, y otra que considera la cultura organizacio­

nal como sistema de ideas, dentro de esta clasificación es­

tán: la Escuela Cognoscitiva, la Escuela Estructuralista, la 

Estructura de Equivalencia Mutua y la Escuela Simbólica. 

Seguidamente se hará una breve descripción de cada una 

de estas escuelas o tendencias, ccn el fin de perini i::ir la 

clarificación de ideas relacionadas con las diversas manifes­

taciones de la cultura organizacional. 
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FUNCIONALISTA (MALINOWSKI) 

Según los seguidores de esta tendencia, las institucio­

nes sociales y culturales deben atender los intereses de los 

individuos y las necesidades de la comunidad; ello es indis­

pensable, de no ser así, dichas instituciones no tendrían 

ninguna función social, por consiguiente no deberían existir-

Malinowski, un teórico funcionalista, indica que existe 

Uúa naturaleza humana universal, la que surge de la necesidad 

y de la búsqueda de la satisfacción de esas necesidades. La 

satis facción es el motor de la vida social, constituye la 

función primordial de .ios mi tos, las instituciones y demás 

productos culturales. 

Desde esta perspectiva, debe afirmarse que las relacio­

nes humanas se fundamentan en el concepto de la satisfacción 

de las necesidades personales y sociales de los individuos, 

como una forma de realización. Así las organizaciones, son 

sistemas socioculturales que deben responder en sus estructu­

ras, formas, política y procedimientos a las necesidades 

planteadas por los individuos o miembros de la sociedad. Esta 

también es la razón de ser del trabajo, pues consiste en la 

participación dentro de una estructura organizacional. 

De lo 2nterior se desprende que la búsqueda de la reali­

zación integral del ser humano, corresponde a la satisfacción 

de las necesidades de di versa índole lo que se logrará a 

través de la participación de las diferentes organizaciones 

sociales. Por esto la utilidad o disfunción de las mismas 

se mide en razón de la respuesta que ofrezcan a los 

-- _ c:y_uerlrnientos, valores y deseos de los miembros de la socie­

dad. Por consiguiente, los procesos gerenciales han de cons-
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tituirse en las manifestaciones estructurales, formales y po-
líticas de las necesidades de sus actores.

FUNCIONALISTA-ESTRUCTURALISTA (RADCLIFFE-BROWN)

La teoría organizacional -ha fundamentado sus postulados
en pensadores como Malinowsky, Radcl:iffe-Brown, y en ciencias
como la antropología. Lo cual ha ejercidc gran influencia en
el desarrollo de la rama estructuralista-funcionalista.

Las organizaciones son sistemas que funcionan sobre la
base de las metas, deseos, intenciones y necesidades de la
sociedad; la interacción social no es sino relaciones de tipo
r'unci onaI que mantienen la armonía con el sistema macro o
contexto general de la cultura.

Parson, indica a su vez que la organizació~ para su~sis-
tir debe pertenecer a un orden superior; constituye un sub-
sistema del sistema superior de la cultura.

Por otra parte, diversos teóricos indican que a pesar de
que en las organizaciones se imprimen los valores propios de
una sociedad, esto no impide el desarrollo de otros sistemas
de valores, ideologías alternativas o características histó-
ricas específicas, esto debido a las circunstancias históri-
cas y al carácter o los valores de sus dirigentes.
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ECOLÓGICO-ADAPTACIONISTA (WHITE, SERVICE, 

RAPPAPORT, VAYDA, HARRIS) 

La cultura contiene un sistema de esquemas de comporta­

miento que marcan las características 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 d2 ecología demográfica. 

La ecología deIEográfica trata sobre el problema de la 

supervivencia y los atributos de las organizac2-ones. Estas 

pueden tomar las formas y características del ambiente; se 

adaptan a las condiciones de tipo culturales, sociales o po­

líticas; pueden ejercer influencia sobre el ambiente o con­

texto, o bien, deben su nacimiento o muerte de las circuns­

tancias ecológicas. 

Esta teoría permite considerar importante la interacción 

dialéctica del individuo con su medio, lo cual hace manifies­

to en la organización 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. 

HISTÓRICO-DIFUSIONISTA (BOAS, BENEDICT, KLUCKHOHN, 

KROEBER) 

Los seguidores de esta escuela explican las transforma­

ciones es la cultura en función de los factores que 

determinan los procesos históricos. De ello s? -::_-'-_;_ v ctu --i_·os 

procesos de aculturación v �ifusión. Según los conceptos que 

desarrollan di versos autores, - �s estructuras, formas y pro-



cesos de la organización tienen sus orígenes en circunstan-
cias de esta índole. Sin ewhargo, quednn Sln explicación al-
gunas el surgimiento, los cambios y la difusión de las orga-
nizaciones en el tiempo y en el espacio.

Desde este ángulo, debe ~ntenderse a las organizaciones
sociales, como productos de las circunstancias históricas y,

sus orígenes constituyen contingencias que orientan y res-
tringen, además, su funcionamiento y evolución. Tienen una
duplicidad funcional; son actualizaciones sociales y trans-
formaciones históricas.

Dentro el grupo comprendido entre los sistemas de ideas,
se tienen las siguientes escuelas:

COGNOSCITIVA (GOODENOUGH)

Al conjunto organizado de conocimientos que rigen el
comportamiento humano se le llama cultura. Esta se concibe
como producto del aprendizaje humano. Dos sec~ores que se de-
rivan de esta teoría son: el Clima Organiz2cional y el Apren-
dizaje Organizacional.

El clima consiste en la percepción de las característi-
cas más importantes del sistema organizacional. Es el conoci-
miento que el lnoiviouo obtiene de la organización, a partir
de 13.s experi enci as persor..alesy que le ofrece las claves
para adaptarse a ella y comportarse de acuerdo con los obje-
tivos de la organización.

Por otra parte, el aprendizaje organizacional, permi te
i 1':'t:"_erpretarla realidad que sostienen los actos organizacio-
nales; ellos son construcciones alillacenadasen la mente huma-
nao Existe por ello un c6digo organizacianal que delimita la
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manera en que la organización concibe el mundo y las relacio­

nes sociales. Los i�dividuos comparten el mismo conocimiento 

del mundo, ello permite la expresión de un espíritu colectivo 

y la identidad dentro de la organización. 

ESTRUCTURALISTA (LEVI-STRAUSS) 

El máximo representante de esta escuela es Levi-Strauss; 

consideraba la inmanencia de estructuras sociales universa­

les. Según él, los factores de la organización, se explican 

por la estructura y los procesos mentales; los productos cul­

turales facilitarían la interpretación de un código universdl 

presente en el cerebro del ser humano. De ahí se deriva la 

idea de algunos pensadores de que los procesos gerenciales 

tieneL aplicación universal y surten el mismo efecto en cual­

quier individuo, no importa las circunstancias en las cuales 

se desarrolla su crganización. 

ESTRUCTURA DE EQUIVAI..ENCIA 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

tivos, visiones o percepciones compartidas, sino que cada uno 

invierte en las organizaciones parte de su comportamiento; 

ello imprime los intereses y por lo tanto la participación 

interesada de los integrantes. 

SIMBÓLICA (GEERTZ, SCHNEIDER) 

Se basd en corrientes de pensamiento filosóficas y so­

ciológicas. Según sus seguidores, la cultura es producto del 



espíri�u, un sistema construido por la colectividad, a partir 

de simbolismos que buscan significados. Analizar la cultura 

implica, por tanto, interpretar los significados de los dife­

rentes sistemas de símbolos. Cada sistema de signos deriva en 

una estructura u organización, las cuales se manifiestan a 

través de formas ideológicas, mitos, valores, creencias y el 

folklor, entre otras. 

Por otra parte, las escuelas accionalistas y 1� institu­

ciona�ista consideran el grado de influencia ejercido por la 

historia y los líderes anteriores de la organización sobre el 

desarrollo de la cultura. 

El concepto simbólico comparte puntos de vista muy va­

riados en relación con las organizaciones, pero dichas opi­

niones comparten un motivo común, con sentidos y emociones. 
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l. 4. 3. VARIABLES PARA EL ANÁLISIS DE LA CULTURA 

ORGANIZACIONAL 

Este apartado está elaborado con la intención de esta­

blecer los aspectos que constituyen las variables para e� es­

tudio investigativo sobre cultura organizacional. 3e determi­

nan fundamentalmente los valores. 

1. Valores:

"Son una convicción profunda y relativamente estable en 

cuanto a la superioridad de un modo de conducta o de un obje­

tivo de vida" (Bergeron, 1983, p. 86). 

Los valores a analizar son los siguientes: innovación, 

conformismo, competencia, respeto, solidaridad, compromiso, 

calidad, empa tía, colaboración, altruismo, al to desempeño y 

servicio al cliente. Éstos se explican más adelante con la 

propuesta del modelo de análisis de la cultura organizacional 

en relación con el grado de satisfacción del cliente interno. 

Los valores constituyen actitudes y comportamientos que 

hacen de la organización una entidad cada vez más humana. 

1.5. CLIMA ORGANIZACIONAL 

En otro orden de cosas, definir el cli�2 organizacional 

ofrece la posibilidad de conocer las características internas 

de una organización. Es por ello que se dedican las siguien­

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

... Un conjunto de características objetivas y relativamente permanen­

tes, descritas, tal como la perciben los miembros de la organiza­

ción, que sirven para dar cierta personalidad a la organización e

influyen en el comportamiento y actividades de los miembros. (Berge­

ron, 1983, p. 300). 

Se puede afirmar que el c.liraa organizacional es el 

ambiente de trabajo que prevalece en uno o varios departamen­

tos de la organización. Es producto del comportamiento asumi­

do por los clientes internos ante su percepción de la reali-

dad individual, grupal y organizacional, en donde se 

desenvuelven. 

El concepto de clima organizacional es muy amplio, por 

cuanto integra di versos aspectos de carácter subjetivo como 

objetivo de una organización. 

Según Idalberto Chiave;1;,_ to ( 1990) clima organizacional 

se define como: 

... la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que percil,2n o

experimentan los mier.wros de la organización y que influye en su 

comportamiento ... se r<?fiere al ambiente existente entre los miembros 

de la organización, está estrechamente ligado al grado de motivación 

de los empleados e indica de manera específica las propiedades moti­

vacionales del ambiente organizacional. (Chiavenato, 1�90, p. 62). 

Entonces, el clima organizacional es un fenómeno de per­

cepción que otorga ciertas características a la organización, 

que influye en el comportamiento, motivación y actitudes del 

individuo. Por tal razón, el gerente debe tener presente los 

distintos aspectos que actúan sobre el ambiente organizativo 

de la institución. 

Hay autores que mencionan una serie de factores que in­

tervienen en la caracterización del clima organizacional. 
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Litwin y Stringer, citados por Bergeron (1983), mencionan
los siguientes factores: estructura, responsabilidad, recom-
pensas, riesgo, calor y apoyo, tolerancia, objetivos e
identidad.

Por otra parte Pritchard y Karasick, citados por
Bergeron, toman factores como: autonomía; conflicto vs.
cooperación; relaciones sociales; estructura; nivel de las
recompensas; vínculo de rendimiento-recompensa; motivación de
la excelencia; diferenciación de status; flexibilidad e inno-
vación; centralización de las decisiones y apoyo.

Por su parte, Bergeron propone u~a serie de dimensiones
que determinan el clima organizacio~al como: estructura, po-
líticas y procedimientos, liderazgo, relaciones interpersona-
les y el trabajo en sí.

1.5.1. COMPONENTES DEL CLIMA ORGANlZACIONAL

Los componentes característicos del clima, según Likert
y Stringer, citados por Bergeron, son:

Estructura: Reglas, procedimientos y restricciones
burocráticas impuestas por la organización.

Recompensa: Relación entre el esfuerzo, el rendi-
miento y las recompensas otorgadas por la empresa.
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Calor y apoyo: El nivel de confianza mi; :::uoen la
empresa y la ayuda recíproca entre las personas.

Responsabilidad: Autonomía dada al empleado y las
posibilidades que tiene de ser su propio jefe.

Riesgo: Los desafíos que el trabajo presenta y que
el empleado puede o no percibir.

Tolerancia: La posibilidad de expresar su opinión
aún cuando difieren de las de los demás.

Objetivos: La presencia de objetivos elevados y de
normas exigentes.

Identidad: La impresión de formar parte de un equi-
po eJ el que se 2porta una contribución importante (Minero,
1995, pp. 52-53).

Se puede notar que los componentes que caracterizan el
clima organizacional son similares a los expuestos en la cul-
tura organizacional. Es posible sostener que el clima organi-
zacional es la percepción que tienen los empleados de los va-
lores prevalecientes en la cultura de determinada organiza-
ción.

1.5.2. EL CLIMA ORGANlZACIONAL COMO C8NCRECIÓN DE LA
CULTURA ORGANlZACIONAL

El clima organizacional es una parte fundamental de la
estructura organizativa y funcional en cualquier ins~itución,
el .gerente debe tener ;S-~~::,ellte --¡os diversos fac:::oresque
afe--:tanel ambiente de una organización, Ciar cuar.t o, este



factor influye en rendimiento, la satisfacción y motivación
del personal.

De acuerdo con José Minero (1995) hay ~res tipos de fac-
tores que se relacionan entre sí y permiten detectar algunas
expresio~es de la cultura organi~acional. Así, este investi-
gador propone los siguientes grupos:

2. Perfiles de la personalidad de los directivos. Aquí
incluye aspectos como el currículo, valores y
pensamientos de esos sujetos.

b. Rituales y símbolo~. Corresponden a este grupo,
factores como el comportamiento ritual tanto del
directivo como del colaborador, simbología.

c. Comunicación. Es el estilo de comunicación hacia
dentro y hacia afuera de la empresa. Se debe
incluir en este grupo la predisposición al consenso
y al compromiso

La cultura organizacional se configura en una determina-
da organización, porque hay una interrelación entre los ele-
mentos de la estructura tanto organizacional como funcional,
que influyen en el clima organizacional.

Se debe considerar la cultura organizacional como un
conjunto de elementos materiales o espirituales organizados
que incluye los conocimientos, creencias, arte, moral,
derechos y deberes, costumbres, hábitos y actitudes ante la
condición de miembros de una organización, por cuanto estos
a3~~~~U~ lnt~~en en el clima organizacional.
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En función del cliente interno cada concepto se refie~e
a procesos diferentes. La cultura implica un proceso de inte-
riorización de los valores, normas y pautas de comportamiento
presentes en la organización que el individuo asimila.
una cultura organizacional el individuo se ajusta a las for-
mas de trabajo. Por otra parte el clima organizacional es un
proceso de percepción, en el que intervienen los factores de
carácter individual que definen la persondlidad del empleado
y la de grupo, así como la estructura donde se desenvuelve.
Ante la percepción de esos factores individuales, grupales y

estructurales se produce un determinado ambiente de trabaje,
o sea que el clima orqan i zaci onaI es una concreción de La
cultura.

1.5.3. MANIFESTACIONES DE LA CULTURA Y EL CLIMA

ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional se manifiesta en la conducta
organizacional, o sea en la forma como la gerencia y los em-
pleados en forma individual o en grupo, se comportan en la
organización. En ese sentido la cultura interviene en tres
áreas:

a. Los valores corporativos: Estos son los conceptos
de lo que es aceptado o no en la organización, lo
que se acostumbra hacer y se expresa en todos los
ámbitos de la organización.

b. Estilo de gerencia: Es la forma como los gerentes
se comportan y ejercen la autoridad (autocráticos ~
democráticos, duros o blandos, formales o
informales) .
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c. El clima organizac�onal: Es la atmósfera de trabajo

de la organización, tal y como es percibido y

experimentado por sus miembros. Abarca el sentir y

la manera de reaccionar de la gente frente a las

características, 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 clima organizacional. 

De estos es interesante el propuesto por Luc Brunet ( 1987) . 

Dicho enfoque establece dos tipos de clima organizacional, el 

clima autoritario o explotador y el de tipo participativo. 

Por clima autoritario se concibe como aquel en el cual 

la dirección no tiene confiónza en los empleados; la toma de 

decisiones y objetivos tiene un carácter totalmente descen­

den'.:e. L,1s empleados t::rabaj an en una atmósfera de miedo, cas­

tigos y amenazas. 

En cu�nto al clima de tipo participativo el autor señala 

que la dirección evoluciona en la confianza que deposita 

en sus empleados. Se permite a los empleados la toma de 

decisiones específicas y se les consulta en los casos de 

decisiones trascendentes. Se satisfacen las necesidades de 

prestigio y estima de los trabaj ado:::::-es, además se tiene un 

programa de motivación por medio de recompensas y castigos 

ocasionales. 

Los enfoques teóricos más importantes para el estudio 

del clima organizacional, son las propuestas de Stephen 

Robbins, Idalberto Chiavenato y Jean Louis Bergeron. 
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Para Robbins ex�scen c�es determina��es de la conducta v 

por consiguiente del ambiente de traba 1 o en una <:=IDj_:)resa: los 

individuos, los grupos y la estructura. 

Robbins (1994) señala en cuanto a los individuos que de 

estos es importante tener presente: sus características bio­

gráficas, valores, creencias y niv�les de capacidad. Además 

señala que los individuos cambian su conducta al estar inte­

grados al grupo y por tanto, es importante conocer en el gru­

po: el tipo de comunicación, el proceso de toma de decisiones 

y el liderazgo. Por último, indica que tanto el comportamien­

to individual como grupal, junto con la estructura formal, se 

interrelacionan para generar un clima organizacional. 

Por su parte, Chiavenato (1985) indica que el clima 

organizacional es percibido de diferentes maneras por los 

individuos. Esta percepción tiene un carácter psicológico e 

involucra aspectos tales como: tecnología, políticas de la 

empresa, tipos de organización, valores y actitudes. ['e tal 

forma que el clima organizacional es resultado de un complejo 

proceso de interacción 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 y apoyo, 

normas y espíritu de comoañerismo); Pri tchardi y Karosick 

(autonomía, co�Ilicto vs cooperación, relaciones sociales, 

estructura, recompensas, motivación de la excelencia, status, 

flexibilidad e innovación, centralización y apoyo); Campbell, 

Dunnette, Lawier y Weick (autonomía, estructura, reglamentos, 

recompensas y relaciones interpersonales). Con base en estos 

y otros autores Bergeron justifica que el clima organizacio­

na�; percibido por los individuos dentro de una organización, 
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resulta de la evaluación que estos realizan, de una manera
más o menos consciente, de la empresa.

Para Bergeron y otros las variables a tratar en el clima
organizacional son: estructura, políticas y procedimientos,
liderazgo, relaciones interpersonales y entre grupos, carac-
terísticas de La tarea, condiciones ambientales.

Para los efectos de esta investigación se trabajará con
las ideas de Bergeron y Robbins, por cuanto estos enfoques
ofrecen una visión más integral de los componentes del clima
organizacional.

METODOS DE Ai~ISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL,
CULTL~ ORGANIZACIONAL y GRADO DE SATISFACCIÓN

Para medir o evaluar el clima organizacional hay diver-
sos métodos. Sin embargo, el más uti~izado, por su grado de
validez y confiabilidad es el instrumento denominado cuestio-
nario estructurado (escrito).

Este instrumento de carácter perceptivo, permite obtener
una valoración, de los factores que están incidiendo en el
clima organizacional, por cuanto las preguntas de este tipo
de instrumento deben describir los hechos particulares de la
orqan.í zaci on soore Los cuales el cuestionado responde. Ade-
más, los cuestionados deben indicar hasta qué punto están de
acuerdo con dicha descripción.

~lgunos investigadores proponen métodos de medición, que
por un lado son de naturaleza perceptiva y por otro poseen un
carácter objetivo. Empero, en todos los casos se emplea un
c~estionario estructurado.
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1.5. 6. VARIABLES PARA EL ANÁLISIS DEL CLIMA OFGANIZACIONAL 

Conviene en este espacio identificar las va�iables 

del clima organizacional; como la 

dimensión grupal y la di2ensión 

que orientan el análisis 

dimensión individual, la 

estructural. 

DIMENSIÓN INDIVIDUA!.. 

Realmente, lo más importante dentro de la organizacion 

es el individuo y su dimensión humana. Este requiere de una 

serie de actitudes e impulsadores de acciones, esto es de mo­

tivos o motivaciones. 
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Motivación:

.i.L« organización está compuesta de seres humanos y depende de la
participación que ellos den para el logro del cumplimiento de sus
responsabilidades sociales y por ello se puede concluir que el prin-
cipal factor dentro de toda estructura administrativa es el hombre.
Por lo tanto, interesa a la organización conocer los medios a través
dp los cuales se puede hacer el mejoI aprovechamiento de los poten-
ciales humanos de sus integrantes. (Jiménez, 1974, p. 231).

De acuerdo con este autor, toda organización debe em-
prender estudios e investigaciones para que los clientes in-
ternos puedan desarrollar sus potencialidades. Es necesario
conocer los diferentes aspectos que influyen en forma directa
o indirecta en el desarrollo de los individuos dentro de la
organización.

Teorías sobre motivación:

Se ha~ p~upucstos diversas teorias para explicar la mo-
tivación. Las cuales se explican a continuación:

Teoría de la jerarquía de las necesidades, de
Maslow:

La teoria de Maslow supone: "que las necesidades humanas
se pueden designar en varios niveles y que cada uno de ellos
tiene que haberse satisfecho en alguna medida, antes de que
el siguiente nivel tome importancia. Este autor, 0esarrolló
también un concepto en el que sobresalen cinco niveles de ne-
cesidades humanas, que fluctúan de las básicas, necesidades
de orden inferior, a necesidades sociales y psicológicas de
orden superior" (Kossen, 1995, p. 157).

Mas Low sugiere que la pe i. ':;'0liá está .moti.vade oo r cinco
tipos de necesidades: fisiológicas (alimento, v i v i erida .
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sue�o, sexo), de seguridad (protección contra daños mater��­

les, tranquilidad econó�ica), de aceptación (par�icipac��n 

social, preocupacioHes de pertenencia), de estima ,atencié.:--_, 

rec:::nocimiento, stá.tus) y de autorrealización ( crecimien c::J, 

aprovechamiento del potencial propio). 

Se resume esta teoría en la siguiente figura. 

FIGURA l. Jerarquía de las necesidades de Maslow. 

,__.� 
o....,._¡ 

-�-

Teoría ERG de Alderfer: 

Esta teoría señala que "las personas luchan por satisfa­

cer una jerarquía de necesidades existenciales, de relación y 

de desarrollo; si los esfuerzos por llegar a un nivel de ne­

cesidades se ven frustrados, la persona regresará a un nivel 

mb.s oajo'· tStoner, 1996, p 493). 
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Alderfer propuso que en la teoría ERG intervienen tres
catégorías de necesidades: de existencia, de afiliación y de
crecimiento.

Las necesidades de existencia "se refieren a la satis-
facción de los requisitos ma teri-aLes bá si ccs de la vida. És-
tos incluyen los factores que Maslow llamó necesidades fisio-
lógicas y de seguridad" (Robbins, 1994, p. 213).

Las necesidades de afiliación son "las necesidades sa-
tisfechas por las relaciones sociales e interpersonales sig-
nificativas" (Gibson, 1994, p. 101).

Las necesidades de crecimiento incluyen "el componente
intrínseco de reconocimiento de Maslow y las características
de autorrealización" (Robbins, 1994, p. 213).

Teoría de Mo~ivación-higien8 de rlerzb~rg:

Herzberg y otros estudiosos modificaron la teoría de las
necesidades de Maslow. Desarrollaron d~s factores de necesi-
dades de los individuos: factores de higiene y factores de
motivación.

Los factores de higiene o de mantenimiento constituyen
el ambiente de trabajo, incluyendo aspectos tales como sala-
rio, prestigio, supervisión, calidad de relaciones humanas,
condiciones laborales estables y políticas de la organización
y seguridad.

Los factores de motivación surgen de las relaciones de
trabajo. Es importante tener factores que motiven. Las carac-
terísticas básicas que producen sensación de satisfacción son
las siguientes: trabaj o desafiante, log:cos, responsabi ~ .idad ,
reconoc~rnlenc~, promoción y progreso. Los fact~res de ~otiva-



ción nunca son por completo satisfactorios a menos que los
factores de higiene sean razonablemente satisfactorios v
efectivos. Los dos factores se relacionan mutuamente con res-
pecto a situaciones del entorno laboral.

Teoría de las necesidades de'McClell~nd:

Este autor y sus colegas crearon otra teoría y en la que
se distinguían en tres tipos d~ necesidades básicas de los
individuos: necesidades de lo~ro, de poder y de afiliación.

La necesidad de logro manifiesta que "las personas que
pasan el tiempo pensando como pueden mejorar en sü trabajo,
que se preguntan como podrían lograr algo valioso y que ob-
tienen gran satisfac~ión al esforzarse por hacer un buen tra-
bajo, se consideran que tienen una alta necesidad de logro"
(Terry & Franklin, 1995, p. 381)

La necesidad de poder "es el afán por afectar, tener in-
fluencia y controlar a los demás" (Robbins, 1994, p. 215)

La necesidad de afiliación manifiesta que "muchas perso-
nas ocupan la mayor parte de su tiempo pensando en crear re-
laciones cálidas, amistosas y personales con otros en la or-
ganización" (Terry & Franklin, 1995, p. 382)

Teoría de las expectativas de Vroom:

Vroom propone una teoría de las expectativas que inclu-
yen tres factores: qué tanto se desea una recompensa (valen-
cia), la estimulación que se tiene de la probabilidad de que
el esfuerzo produzca un desempeño exitoso (expectativa) y la
estimación que se tiene de que el dese~peño conducirá a ~eCl-
bir la recompensa (instrumentalidad).
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La valencia se refiere a "la fuerza de la ?referencia 

de una persona por recibir una recompensa" (Dav.::._s, 1997, p. 

147). La expectativa "es la fuerza de convicciór de que un 

acto irá seguido de un resultado concreto" (Clifto�, 1985, p. 

70). La instrurnentalidad "representa la idea que tiene el em­

pleado de que recibirá una recompensa cuando haya realizado 

el trabajo" (Davis, 1997. p. 148). 

Teoría de las expectativas de Porter-Lawler: 

Porter y Lawler desarrollaron una teoría más amplia y 

completa que la de Vroom. Estos investigadores incluyen en la 

teoría elementos como las relaciones entre percepción, es­

fuerzo, recompensa y motivación. 

La teoría afirma que "la cantidad de esfuerzo (la inten­

sidad de motivación y la energía aplicada) depende del valor 

de la recompensa, más la cantidad de energía 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 la 

relación causal entre el desempeño y las recompensas; pero 

esto se complica aún más porque los colaboradores presentan 

variaciones, algunos se motivan por reconocimientos, dinero o 

ascensos. 



Teoría de la Equidad:

Se refiere "a los juicios subjetivos de una persona so-
bre lo justo de la recompensa que obtiene, en relación con
los insumos (que incluyen muchos factores, tales como el
esfuerzo, la experi~ncia y la educación) en comparación con
las recompensas de otros" (Koontz, 1994, p. 473-474).

En resumen si los funcionarios no reciben en forma equi-
tativa las recompensas y sienten que hay preferencias, se
pueden sentir desmotivados, tensos, disminuir el rendimiento,
y hasta ser motivo de abandonar la organización.

Teoría del Reforzamiento:

"La conducta está en función de sus consecuencias"
(Robbins, 1993, p. 223). La teoría enfatiza lo que le ocu~re
al individuo cuando actúa; permite aria Li zar qué controla y
qué ejerce influencia en la conducta.

Existen dos tipos de reforzamientos: positivo y
n2gativo. El reforzamiento positivo se define como "la acción
que aumenta la probabilidad de algún comportamiento en espe-
cial" (Gibson, 1994, p. 130). El anterior reforzamiento se
utiliza para modificar el comportamiento de las personas, por
ejemplo: ascensos, incentivos económicos, felicitaciones, es-
tímulos.

El reforzamiento negativo se refiere "al aprendizaje que
ocurre cuando las personas cambian de conducta para evitar o
eludir circunstancias desagradables" (Stoner, 1996. p. 503).



Teoría de la Fijación de Metas: 

Cuando el individuo logra una meta propuesta, esto fun­

ciona como elemento de motivación para laborar. Las metas se­

ñalan al individuo lo que tienen que hacer y con qué esfuer­

zo. La teoría de la Metas indica "que las metas concretas y 

difíciles alcanzan mejores resul tactos". (Robbins, 1993, p. 

222) . La meta es "el objetivo de una acción, es lo que una

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

De acuerdo con Robbins, las metas aumentan el rendimien­

to individual. 

DIMENSIÓN GRUPAL 

Si el individuo es importante dentro de la organización, 

el conjunto de sujetos, reunidos por características o afini­

dc:.ci.es, AS ta:mbiér. trascendE::ntai para la organización. El in­

tercambio entre individu�s y grupos se denomina COMUNICACIÓN . 

... La comunic1cion es un proceso de intercambio de información en la 

organización, sin embargo es el resultado y no la causa de la admi­

nistración competente, ya que es un medio para lograr el entendi­

miento entre las personas. (Terry & Franklin, 1992, p. 443). 

Se puede afirmar que no existe una organización sin co­

municación, pues es una de las variables importantes para al­

canzar con efectividad los objetivos o metas, que son esen­

ciales para el funcionamiento interno de la organización. 

Además integra las funciones administrativas y es necesaria 

para establecer y a la vez difundir las metas. 
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�l �lujo de comunicación en la organización se puede dar 

en tres iirecciones: 

Descendente: ésta va de superiores a subordinados. 

Es utilizada para dar instrucciones, señalar problemas y re­

troalimentar al cliente interno. 

Ascendente: ésta fluye de subordinados a superio­

res, para retroalimentar a los superiores sobre los problemas 

del per.sonal. 

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 OLganización sea eficaz la comunicación de­

be fluir en las tres direcciones, ya que si se da en un solo 

sentido hay problemas. 

Las barreras para una buena comunicación son: 

Falta de franqueza; 

Falta de atención y evaluación prematura; 

Comunicación impersonal; 

El lenguaje 

Sobrecarga de información. 

Otro elemento impcrt:-::+:-2 e"."'. 1 � c!i.:::!t2':"si.s:-: grupal de las

organizaciones es el LIDERAZGO.

Bergeron define el liderazgo corno "el conjunto de acti­

vidades y sobre todo de las comunicaciones interpersonales 

por las que un superior en jerarquía influye en el comporta­

miento de sus subalternos, en el sentido de una realización 

volunLariamente más eficaz de los objetivos de la organiza­

ción :¡ del grupo" (Berge:-::::n, 1983, D. 239i. 
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Existen varias propues�a.:;; teóricas para el estudio del 

liéerazgo, sin embargo sólo tres de éstas se han desarrollado 

con respaldo en sus conclusiones. Así tenemos: 

a. La Teoría de los Rasgos que distingue al líder por

sus dotes físicos e intelectualei, 

b. La Teoría del Comportamiento, que permite reconocer

al líder por su comportamiento y 

c. Teorías y Modelos de :ontingencias.

Bergeron plantea cinco elementos uásicos sobre el lide­

razgo: 

l. 

2. 

3. 

4 • 

La influencia; 

Un aspecto voluntario o delibérado; 

Comunicación interpersonal; 

Capacidad de dirección; 

La idea de superación y esfuerzo extra. 
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DIMENSIÓN ESTRUCTURAL 

Desde una perspectiva estructural, el AMBIENTE FÍSICO 

constituye un factor que determina las relaciones internas. 

El ambiente físico laboral es el lugar en el cual el empleado 

lleva a cabo su trabajo, es también donde equipo y personal 

interactúan según la distribución física, el espacio, la ilu­

minación y demás elementos que caracterizan dicho espacio. 

Juan C. Araya lo define como (1990) 

... el lugar dor.de el empleado ejerce su labor, cuya distribución físi­
ca consiste en colocar las máquinas, equipo y personal de �anera que 
permita a los productos avanzar con facilidad, al co.5to más bajo y 
el nivel minimo de manipulación, desde que se reciben las materias 
primas hasta que se despacha el producto acabado. (Ara ya, 1990, p. 
78) 

Los elementos del ambiente físico en una organización 

son �os sig�ientes: 

l. 

3 . 

5. 

Temperatura 

Iluminación 

Higiene 

2. 

4. 

6. 

Ruido 

Espacio 

Mobiliario 

1.6. SATISFACCIÓN DEL CLIENTE INTERNO 

La base de la sati3facción es la calidad de las labores 

y servicios. Las ideas relacionadas con esos conceptos se 

desarrollan seguidamente y son parte de la clasificación 

de cliente interno y externo, considerada por diferentes 

autores. 
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teori.as 

la discus�ón de conceptJs se 

y enfoques relacionadas 

consideran 

con el 

las di versas 

concepto de 

satisfacción. 

1.6.1. LA SATISFACCIÓN DE LOS CLIENTES EXTERNOS E INTERNOS 

CON BASE EN LA CALIDAD 

Según Antonio Houed (1987) existen dos tipos de clientes 

en una organización, 

ternos. Este autor 

los clientes internos y los clientes ex­

define como clientes externos aquellas 

personas u organizaciones que reciben los productos que ge�2-

ra la organización. Por otra parte, el mismo autor define co­

mo clientes internos a todos aquellos funcionarios o unidades 

operativas que generan servicios a otro grupo de funcionarios 

o unidades dentro de la organización.

Por cliente, en los servicios de salud, se acepta al de­

�andante del servicio, que paga por él y se presenta en el 

momento de mayor necesidad en las instalaciones de un centro 

de atención de salud, ya sea un hospital, una clínica 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 satisfacción 

que se logre. Las dimensiones de satisfacción de los servi­

cios de salud deben abarcar tanto al cliente interno como a� 

externo de dichos servicios. 

Idealmente debe buscarse una estrategia para facilitar 

que la calidad se considere una actividad profesional 

importante, diseñada para obtener constantemente mejorías en 

la atención de los pacientes. 



49

Los clientes internos deben sentirse satisfechas de su
participación en la prestación de servicios de alta calidad.
En el mismo sentido, el usuario debe sentirse como el objeti-
vo primordial de la atención.

Otra noción, sobre la satisfacción de los clientes la
ofrece Parini (1997). La dimensión de satisfacción del usua-
rio se refiere a la relación entre proveedores y clientes,
entre administradores y proveedores de servicios de salud y
la comun i dad .

En resumen, se puede decir que los problemas de la
dime~sión de la satisfacción de los clientes pueden comprome-
ter la calidad de la atención. Las relaciones interpersonales
contribuyen a mantener, aumentar o disminuir el nivel de
satisfacción de los clientes internos y por ende su
productividad.

1.6.2. INFLUENCIA DE LA CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL EN

LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTE INTERNO

Está demostrado por muchos estudiosos, que un clima or-
ganizacional agradable es una influencia positiva en torno de
la satisfacción del individuo, que brinda un servicio.

Sin embargo, según Bergeron (1994) esto, no es una ver-
dad absoluta, en virtud de dos razones importantes: la prime-
ra objeción es que, en la práctica, clima, cultura y satis-
facción son la misma cosa porque la cultura organizacional
det.e i m i ria el clima y a su vez ambas determinan el grado de
satisfacción.

Esto con base en que, para establecer el nivel del clima
se tornanpreguntas que tarnbién se ut i rizan para raedi r la sa-



tisfacción y la cultura, de manera que existe cierta rela­

ción. En segundo l'Jgar, hay investigadores que indican que 

cultura, clima y sacisfacción son conceptos muy distintos. No 

obstante señalan que la satisfacción es el producto del grado 

de percepción del clima organizacional y que éste es una ma­

nifestación de la cultura. En resumen el autor de esta tesis 

apoya la segunda objeción planteada. 

La satisfacción en el trabajo influye sobre la calidad 

de un servicio. Un colaborador satisfecho promoverá la cali­

dad por medio de una realización placentera de sus labores. 

Sin eILlbargo, es importante hacer notar que tanto la calidad 

como la satisfacción son producto de la cultura organizacio­

nal de la emp�esa. Así, en el marco de la filosofía de la ca­

lidad, la cultura organizacional debe promover los siguientes 

aspectos: 

a. Involucrar totalmente al personal en los procesos

de calidad.

b. Implantar mecanismos de recompensa y evaluación.

c. Otorgar autonomía en el desarrollo de las

actividades.

d. Estimular las actividades en equipo.



l. 6. 3. LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTE INTERNO EN EL TRABAJO 

En el campo de la psicología como en el de la adminis­

tración, se entiende que la satisfacción en el trabajo es:::á 

íntimamente relacionada con actitudes, valores y comporta­

mientos del individuo. 

Se define la satisfacción en el trabajo: 

... como una orientación afectiva experimentada por el trabajador como 

consecuencia de su propio trabajo y hacia el mismo. . . . un trabajador 

está satisfecho con su trabajo cuando, a raíz del mismo, experimen­

ta sentimientos de bienestar, placer o felicidad. Cuando suc�da lo 

contrario diremos que el trabajador se encuentra insatisfecho con su 

trabajo. Por lo tanto la variable satisfacción en el trabajo, puede 

tomar valores positivos o negativos, representando sus extremos poI 

las expresiones, sentimientos de gran satisfacción y sentimiento d� 

gran insatisfacción, respectivamente. (Genescá, 1977, p. 139). 

l. 6. 4. ENFOQUES PARA EL ANÁLISIS DE LA SATISFACCIÓN 

LABORAL 

TEORÍA DE LA EQUIDAD 

Desarrollada por J. Stacy Adams, esta teoría afirma que 

la satisfacción se determina mediante el balance insumo­

producto, percibido por un determinado sujeto. Si el balance 

resulta equilibrado el sujeto está satisfecho, de ot�a manera 

se generan sentimientos de insatisfacción. 

De lo anterior se concluye que si los trabajadores no 

reciben equitativamente las recompensas y sienten que hay 

preferencias pueden sentirse descontentos, tensos o disminuir 

el rendimiento individual. Al contrario, si la recompensas se 

perciben como justas, es probable obtener el mismo o mayo2'." 

nivel de producción de los colaboradores. 



Esi:a teoría está sustentad¿ por cua-¡:ro conceptos rele­

vantes: la persona, quien percibe lo justo; e: sujeto de com­

paración, que es la relación eni:�e insumos y resultados; los 

insumos, que son las caracterísL�cas individuales como habi­

lidades, experiencia; y por últino los resultados, que es lo 

que espera recibir el trabaj Ador. Si las recompensas se dan 

en forma equitativa, los beneficios serán positivos. El indi­

viduo se sentirá motivado y por ende satisfecho en la organi­

zación. Esta teoría fue explicada anteriormente en forma 

breve. 

TEORÍA DE KORMAN 

Según Eugenia Cuadra y otros (1991) esta teoría está ba­

sada en la observación de que las personas se sienten satis­

fechas con los trabajos que coinciden con los <-Onocimientos 

que tienen de sí mismos y de los demás. De esta manera, en 

13 medida en que una situación concuerde con el concepto de 

la persona sobre sí misma y su capacidad para ser competente 

y satisfacer sus necesidades, en esa proporción se sentirá 

satisfecha. De la misma forma, en que la situación concuerde 

con el concepto que el grupo en referencia tiene de una per­

sona y lo que se espera de ella, ésta se sentirá satisfecha. 

TEORÍA DE LA SATISFACCIÓN DE LAS NECESIDADES 

Esta teoría plantea que ��� ne� c �n� se �• 0��e satisfecha 

cuando consigue lo que desea y que, cuanto más importante sea 

para ella lo que nece3jta más satisfecha estará; pero si no 

obtiene lo que quiere resultará ir-satisfecha. 
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Zsta teoría propone "que una persona con una fuerte ne-
ce~idad estará ~otivada para utilizar los comportamientos
apropiados para satisfacerla. Las necesidades de las personas
se aprenden en la cultura de la sociedad" (Gibson, 1994,
P .107).

De acuerdo con Gibson, existe una relación entre los
conceptos de aprendizaje y de las necesidades que se adquie-
ren de la cultura asociada.

A los trabajadores les ~a cooperación con sus
compañeros, les gusta ser agradables. En síntesis, son indi-
viduos que luchan por mantener buenas relaciones humanas den-
tro de la estructura organizativa. En resumen, si las necesi-
dades del trabajador son solucionadas esto acarreará un grado
de satisfacción mayor y por ende habrá un mayor rendimiento
laboral.

TEORIAS DE LAS EXPECTATrvAS

Esta teoría señala que la motivación de las personas es-
té. determinada por el valor que asignen al resultado de su
esfuerzo, ya sea positivo o negativo, multiplicado por la
confianza que tienen de que sus esfuerzos contribuyan a la
consecución de la meta.

Se dice que la expectativa es "la fuerza de convicción
de que un acto irá seguido de un resultado concreto" (Clif-
ton, 1985, p. 70). Se tiene la creencia de que cierto compor-
tamiento corresponde a cierto resultado. Son probabilidades
subjetivas que surgen a raíz de una acción o de que suceda
algo.
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Esta teoria "en donde fuerza es la intensidad de ~a mo-
tivación de una persona, valor la intensidad de la preferen-
cia de la persona por un resultado y expectativa la probabi-
lidad de que una acción en particular produzca el resultado
deseado" (Koontz, 1994, p.471). De la cita anterior se des-
prende que una persona no tendría motivación para lograr una
meta si la expectativa fuera nula.

TEORÍA "X" Y "Y"

Douglas McGregor denominó como teorías X y Y, un conjun-
to de supcsi ci orie s acerca de la naturaleza y la conducta
humana.

La Teoría X se basa en que: (Pallavicini, 1988, p. 90)

...El hombre evita el trabajo
Al individuo debe dix i qi r s el e y a:n211¿;zarlo c'Jn

castigos para que logre un nivel mínimo de trabajo.
El s ei: humano L.ene poca ambición, evita

responsabilidades y desea seguridad.

La T20ría Y o de autocontrol establece lo siguiente:
(Ramos, 1990, p. 66)

...El ser humano percibe el trabajo como algo natural, no lo
rehuye.
El hombre desea controlarse a sí mismo.
El individuo gusta de aceptar nuevas responsabilidades.
El ser humano también considera, como una compensación a su
esfuerzo, los éxitos que alcance en el desarrollo de su
trabajo.
El individuo posee capacidad e ingenio para resolver
problemas de la organización.

Como se puede apreciar, la teoría X, sugiere que a los
funcionarios les desagrada el trabajo y si es posible lo evi-
tan. La teoría Y es más optimista, pues plantea que los
miembros de una organización aprecian el trabajo COIT,.) ·á..Lgo

natural, aceptan la responsabilidad y les gusta trabajar.



l. 6 .5. VARIABLES PARA EL ANÁLISIS DE LA SATIS�Acc:óN EN EL 

TRABAJO 

En este apartado conviene definir las variables que 

orientan el análisis de la satisfacción en el t��bajo. Ellas 

hacen referencia tanto al ambiente físico, como a las 

relaciones sociales, la gestión de recursos humanos y la 

autorrealización. 

A. AMBIENTE FÍSICO

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

trabajo. Los indicadores de esta variable son los siguientes: 

Disponibilidad de mobiliario y equipo 

- Apariencia

- Higiene

- Iluminación

- Ruido

- Ventilación

- Temperatura ambiente

- Comodidad

B. RELACIONES SOCIALES

Son las condiciones determinadas por la interacción de 

las personas en las que el cliente interno se desenvuelve. 

A continuación se presentan los indicadores de dicha 

variable: 

Relaciones con sus compañeros (horizontales). 
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Relación con los subalternos, si los tiene
(vertic2.1es descendentes)
Relaciones con sus superiores (verticales
ascendentes)
Relaciones interdepartamentales
Existencia, frecuencia e intensidad de los
conflictos

C. GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS

Son las condiciones laborales que establece la organiza-
ción para satisfacer sus necesidades y regular el desempaño.

Los indicadores a analizar son los siguientes:

Remuneración
Horario
Recompensas
Posibilidad de as~ensos
Capacitación

D. AUTORREALIZACIÓN

Es la realización personal del cliente interno dentro de
la orannización, sianifica la satisfacción que experimenta el
individuo de alcanzar todo lo que es capaz de realizar en el
campo laboral (Gutiérrez, 1993, p. 89).
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A continuación se citan los indicadores de dicn2 varia-

Desarrollo de habilidades por medio del 

trabajo 

Grado de dificultad del puesto 

Identificación con el puesto 

Nivel de especialización. 

E. PARTICIPACIÓN

Consiste en el involucramiento de las personas en 

las actividades de la organización aportand.o cada cual la 

parte que le corresponde, para cumplir con los objetivos ins­

titucionales. A continuación se prese�tan los indicadores de 

dicha variable. 

Trabajo en equipo 

Involucramiento en el cambio 

Conocimiento de la misión visión y 

objetivos 

Compatibilización de intereses 

A continuación se describen las variables e indicadores 

que serán analizadas en el modelo que se propone para la 

investigación. 



1.7. DESCRIPCIÓN DEL MODELO DE ANÁLISIS DE LA CULTURA 

ORGANIZACIONAL EN RELACIÓN CON LA SATISFACCIÓN DEL 

CLIENTE INTERNO 

A partir del análisis teórico precedente, se propone un 

modele para analizar la cultura organizacional y su relación 

con el grado de satisfacción del cliente interno del Hospital 

Dr. Carlos Luis Valverde Vega. 

Los tres elementos fundamenLales de una organización 

son: la infraestructura, que es la base que sostiene a la or­

ganización, esto es las bases jurídicas y los elementos mate­

riales: edificio, te.enología u otros. La estructura se c2..-

mienta sobre la infraestructura, la cual ti2ne dos partes que 

son: diseño organizacional, que se refiere a cómo está es­

tructurada la organización y por lo general se representa en 

un organigram2 1/ 1� parte funcional serían las normas y pro­

cedimientos de la organización. La superestructura es la 

ideología de la organización, y se concreta en la cultura y 

el clima organizacional. Estos, a su vez, van a influir en el 

grado de satisfacción del cliente interno. Todos ellos inte­

ractúan en la organización y determinan el clima organizacio­

nal. 

Existen muchas definiciones sobre el concepto de ideolo­

gía, pero se plantea la siguiente: "todo sistema de ideas so­

bre el mundo, la cual tiene dos orientaciones: la que concibe 

la ideología como falso pensamiento y la que la concibe como 

visión del mundo" (Campos, 1995, p.301). 
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En esta investigación se va a trabajar con la segunda de
las orientaciones anterioLes del concepto de ideolcqia, plan-
teada por Campos.

Toda organización tiene un modelo organizacioLal que se
puede establecer de diversas formps, por lo que se pueden em-
plear diferentes modelos para su análisis.

El modelo que se propone permite establecer una interac-
ción entre cultura organizacional, clima organizacional y el
grado de satisfacción del cliente interno. En otras palabras
el clima organizacional es una manifestación de la cultura y

a su vez dependiendo de éste así será el grado de satisfac-
ción del trabajador, lo cual a su ve~ incide en la calidad de
los servicios.

Conviene, en primer lugar, definir las variables de cul-
tura organizacional, que son los valores, entendiéndose éstos
como una convicción profunda y relativamente estable en cuan-
to a la superioridad de un modo de conducta o de un objetivo
de vida. Se considera que son la fuente principal de las ac-
titudes, favorables o desfAvorables, frente al mundo.

Los valores a analizar son los siguientes: innovación,
conformismo, competencia, respeto, solidaridad, compromiso,
:"""'] i.c1::>r:l, '?r:lp::>'ti?, '.:C' laboración, altruismo, alto desempeño y

servicio al cliente.

Seguidamente se definen tales valores, según son entendidos
para efectos de esta organización.

García, (1972), define esos valores de la siguiente ~anera:
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INNOVACIÓN: Acción de innovar, novedad que se introduce 

eP una cosa; en sintesis seria una modificación. 

CONFORMISMO: Actitud que refleja que se está de acuerdo 

con lo oficialmente establecido en una organización. 

COMPETENCIA: Disputa o contie!lda entre dos o más sujetos 

sobre alguna cosa. 

RESPETO: Manifestaciones de cortesia: presentar sus res­

petos. Enaltecimiento, obediencia. Respeto humano, miramiento 

excesivo a la opinión general. 

SOLIDARIDP.D: Sentimiento que impele a los hombres a 

prestarse ayuda mutua. Dependencia mutua entre los hombres 

que hace que no puedan ser felices unos si no lo son los de-

más. 

COMPROMISO: Es una obligación moral contraida entre dos 

o más sujetos.

CALIDAD: Excelencia de alguna cosa, producto del conjun­

to de cualidades de una persona o cosa. 

EMPATÍA: Acción de tratar o tratarse entre los seres hu­

manos como un aspecto de la vida social. 

COLABORACIÓN: Trabajar con otros, cooperando, ayudando y 

contribuyendo mutuamente entre los compañeros. 

ALTRUISMO: Amor al prójimo, calidad con�raria a egoismo. 

Esmero y complacencia en el bien ajeno, aún a costa del 

propio. 
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ALTO DESEMPEÑO: Desempeñar con excelencia las =�ncione.:: 

encomendadas. 

SERVICIO AL CLIENTE: Acción y efecto de servir, estar a_ 

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

A continuación se presentan las variables del clima or­

ganizacional, como una manifestación de la cultura. Estas son 

las siguientes: 

A. MOTIVACIÓN: es el deseo de hacer mucho esfuerzo por al­

canzar las metas de una organización. Está condicionada por 

la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual. 

Los indicadores de dicha variable son los siguientes: 

C't'.'e:itividarl.: l\ccY)n d2 c:rear cosas. 

Iniciativa: Acción que da principio a una cosa. 

Realización personal: El objetivo de todo cliente inter­

no es lograr su realización personal, la cual se obtiene con 

esfuerzo y dedicación. El trabajo es el medio para lograr los 

objetivos y metas del individuo, para así satisfacer sus ne­

cesidades individuales y familiares. 

Aceptación de ideas: Acción de aceptar las �deas de las 

personas en una determinada organización. 

Aplicación de conocimientos: Acción y efecto de poner e� 

práctica los conocimientos. 



Orgullo de pertenencia: Consiste en sentl~se sat~5fecho
de pertenecer a una determinada organización.

Responsabilidad: Es la capacidad de los funcionar~os de
cumplir con sus deberes y responsabilidades así.qnada s, así
también las consecuencias que esto conlleva. La responsabili-
dad de un empleado incluye el conocimiento de sus labores y
el grado de compromiso que ha adquirido en el desarrollo de
las tareas en forma eficiente, para lograr las metas y obje-
tivos de la orq~nización.

Estabilidad laboral: Es la permanencia, duración, :::irme-
za laboral a la que esta sujeta el cliente interno.

Incentivos: Lo que mueve o excita a una cosa. Elementos
gananciales que incitan a realizar una acción.

Metas del servicio: Consiste en que el cliente interno
debe tener interés por lograr las metas propuestas por la or-
ganización.

Reconocimiento por su desempeño: Consiste en que la or--
ganización le dé importancia al esfuerzo realizado por cada
persona o grupo en la ejecución de las tareas asignadas para
el logro de los objetivos institucionales. Un reconocimiento
posee un alto potencial motivaQuL ~ur~~é sálisfct~é ~dS nece-
sidades del cliente interno, ya que todo individuo tiene una
condición especial dentro de la organización y necesi ta su
reconocimiento y oportunidad para demostrar su capacidad (Or-
ganización Panamericana de la Salud, V.3, p. 13).

B. COMUNICACIÓN: E_~._un proceso de intercambio de informa-
ción en la organización. Debe analizarse al menos a través de
los siguientes indicadores:



Comunicación descendente: Es la que Íluye desde los ni-
veles superiores a los inferiores. Es utilizada para dar ins-
trucciones con respecto a las tareas, y dar a conocer las po-
líticas y procedimientos de la organización.

Comunicación ascendente: Es la comunicación que se
establece de los subordinados hacia los superiores. Es el me-
dio por el cu= I estos últimos conocen las sugerencias del
personal acerca de los procesos de trabajo y sus aportes para
mejorarlo.

Medio de comunicación: Es la' f o r.ua como se comunican las
personas dentro de una organización: verbal, escrita, telefó-
nica. u otros.

Retroalimentación: Es la trans ferencia de información,
mediante la cual una persona capta el impacto que sus accio-
nes producen en el medio en el que se desarrolla.

Comunicación horizontal: Es la comunicación que se esta-
blece entre los compañeros de trabajo, a un mismo nivel.

Comprensión del lenguaje: Son las diferentes formas de
emplear las palabras para expresar las ideas. Existen tres
tipos de lenguaje: el lenguaje hablado, el escrito y el mími-
ca (García, 1972, p. 530).

C. LIDERAZGO: Es la influencia que ejerce un individuo
en el comportamiento de otras personas, es la búsqueda efi-
ciente y eÍicaz de objetivos previamente determinados por me-
dio de 12 ~~~~:~daJ-'-de convencer. Incluye los siguientes
indicadores:
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Dirección: "Consiste en .inf Lui r en los seres huraarios pa-
ra que contribuyan a la obtención de las metas de la organi-
zación y del grupo" (Koontz, 1990, p. 19).

Es una función del liderazgo que se caracteriza por La

capacidad de dirigir a los colaboradores hacia la consecución
de objetivos y metas.

Excelencia: "Es promover y asumir la responsabilidad en
cuanto a la calidad de los productos esperados y al impacto
efectivo de la actividad instituciona.i, buscando constante-
mente mejorar los resultados, es realmente adoptar un compro-
miso con la excelencia" (Organización Panamericana de la Sa-
l ud V.3, p. 6).

Capacidad de solucionar conflictos: Habilidad para re-
solver las diferencias interpersonales o intergrupales que
surgen entre los subalternos, de una manera justa.

Calidad de liderazgo: En las orsanizaciones existen lí-
deres: pésimos, malos, buenos y excelentes.

Capacidad de integración del personal: Consiste en lo-
grar que el equipo de trabajo esté integrado por el personal,
que se requiere para realizar las diferentes funciones, pero
también que tenga la capacidad y habilidad que el puesto
requiere. Se trata de equipos con metas comunes y cuyo poten-
cial es mayor que la suma de los potenciales de las personas
individuales.

A continuación se presentan las variables e indicadores
para medir el grado de satisfacción del cliente interno:
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Es el medio donde el cliente interno lleva a cabo su 

trabajo. Incluye los siguientes indicadores. García (1972) 

los define de la siguiente manera: 

- Disponibilidad de mobiliario y equipo: Calidad y cantidad

del mobiliario y equipo disponible. 

- Apariencia: Cualidad que habla del aspecto del lugar de

trabajo. 

- Higiene: Condición del sitio de trabajo referida al aseo

que ostente. 

- Iluminación: Acción de ilumina:::- un loc3.l, :1a se 3. er ... Z-:J::::1,1él

artificial o natural. 

- Ruido: Conjunto de sonidos diversos sin ninguna armonía que

producen alteración del medio donde se presentan. 

- Ventilación: Corriente de aire que se establece al ventilar

un local. 



- Temperatura ambiente: Nivel de calor-frío que determina la

sensación de bienestar en un sitio. 

- Comodidad: Calidad de sentirse a gusto con las condiciones

de espacio y distribución de un lugar. 

B. RELACIONES SOCIALES

Son las condiciones determinadas por la interacción de 

las personas en las que el cliente interno se desenvuelve. 

Con respecto a las relaciones sociales se presentan los 

siguientes indicadores: 

Relaciones con sus compañeros (horizontales) : 

Constituyen u� aspecto fundamental en el estudio de las mani­

festaciones de la cultura organizacional. Se observan en el 

comportarüento de los individuos que ocupan el mismo nivel en 

la jerarquía institucional. 

Relación con los subalternos, si los tiene 

(verticales descendentes) : Son las relaciones 

del jefe hacia sus sub al ternos, dándose una relación de un 

nivel superior a un nivel inferior. 

Relaciones con sus superiores (verticales 

ascendentes) : Es importante que la jefatura 

entienda el factor humano, ya que las personas no trabá.j an 

aisladamente, sino que laboran en grupo para lograr sus obje­

tivos personales y los de la organización. Esta relación se 

da en forma vertical ascendente de los empleados hacia un ni­

vel superior que sería la jefacura inmediata. 
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Relaciones interdepartamentales: Son las rela­

ciones que se establecen entre l :-is diferentes departamentos 

dentro de la organización. 

Existencia, frecuencia e Intensidad de los 

conflictos: Choque, cow�ate entre los indivi­

duos dentro de una organización, ya que es inevitable 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. GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS

Son las condiciones laborales que establece la organiza­

ción para satisfacer sus necesidades y regular el desemp2ño. 

García (1972) define los siguientes indicadores: 

Remuneración: Acción de ac2ptar una recompensa 

o pago por un servicio brindado.

Horario: Cuadro indicador de las horas 

deben ejecutarse determinadas labores. En resumen, 

tiempo en el que se llevan a cabo determinadas tareas. 

en que 

es el 

Recompensa: Compensación: cosa que se da como 

p:re:'Jlio de algo; gratificación, premio, regalo, retribución, 

tributo. 

Posibilidad de ascensos: Adelanto de un em­

pleado. Subir de puesto en el lugar de trabajo. 
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Capacitación: Acción y efecto de educar al
personal na=a brindar un mejor servicio dentro de la organi-
zacién.

D. AUTORREALIZACIÓN

Es la realización personal del cliente interno dentro de
la organización; significa la satisfacción que experimenta el
individuo de alcanzar todo lo que es capaz de realizar en el
campo laboral (Gutiérrez, 1996, p. 89).

A continuación se definen los indicadores de dicha
variable:

Desarrollo de habilidades por medio del
trabajo: Condición inherente de la acti-

vidad laboral para incrementar las capac i.dades globales del
individuo para real~=ar su trabajo progresivamente mejor.

Grado de dificultad del puesto: Es lo di-
fícil que rresenta cada cargo para que los individuos explo-
ten sus haoilidades.

Identificación con el puesto: Es la forma
como el cliente interno entiende las funciones del puesto que
J::::3e:::-Lpeña.Ya que toda organización está constituida sobre
una base de recursos. Entre los más importantes están los hu-
manos, que poseen distintos valores, ideas, sentimientos y

habilidades que varían en la interacción diaria con los com-
pañeros, y clientes externos.
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Nivel de especialización: Es el grado e~
que el cliente interno está preparado pa~a realiza~ ietermi-
nado trabajo.

E. PARTICIPACIÓN

Consiste en el involucramiento de las personas en las
actividades de la organización aportando cada cual la parte
que le corresponde, para cumplir con Lcs obj eti vos insti tu-
cionales (Gutiérrez, 1993, p. 84).

Trabajo en equipo: Para lograr las metas
y obj eti vos establecidos en una organización se requiere de
trabajo en equipo, teniendo una participación ord2nada de los
miembros con una distribucién de deberes y responsabilidades
para alcanzar la meta.

Involucramiento en el cambio: El cliente
interno que participa en el desarrollo del trabajo y a su vez
se identifica con los problemas, como en la búsqueda de solu-
ciones, promoverá y participará de los cambios que debe
efectuar la organización, adoptando nuevas prácticas, lo que
conlleva al logro de los objetivos de la organización.

Conocimiento de la misión visión y

objetivos: Consiste en la inte~nalizcción
por parte de los clientes internos de la misión, visión y ob-
jeti vos de la organización para así lograr un trabaj o efi-
ciente y de buena calidad.

Compcatibilización de intereses: "La fun-
c i óri básica del proceso de conducción de 1 '3. ::''''.rticipaciónen
la organización es, sin duda, integrar la diversidad sus
comoon en t es en uria sola di reoc i ón : la del cump li rruen t.o de los



objetivos inst: i tucionales) 

Salud, V.3, p. 22). 
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(Organizaciór.. ?anamericana de la 

Con todo lo expuesto anteriormente se tratará de esta­

blecer la relación entre cultura, clima y grado de satisfac­

ción del cliente interno en el Hospital, Dr. Carlos Luis Val­

verde Vega, ya que éstos factores están íntimamente relacio­

nados y se hace difícil ver los elementos intangibles, que 

los componen, estableciendo límites precisos. 

Todos los elementos anteriores se 

guiente modelo: 

. 
t-ln � e gran en el si-
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_.!:IDDEI o DE ANÁr rsrs PE I.A CJIT T�ÓN CON i;-¡ GRADO PE SAIIS.EAC.CI..ÓN___ 

,r 

.-- SUPERESTRUCTuiv:--­
-----

'V 

CULTURA ORGANIZACIONAL 
'.'AL'J�Esl innova�ion, .::onform.1smo, ,:omp<::t�n•::.:.a, !."'='-='!J¿': ;., 

s,.:,1.1Clar.1dad, comprc-:ni.s•:., c3lidad, -;:."rr.pat.::..a, •;ol:z.Lc:3.ci.:::, 
-3.lt.ruismo, dlto desempeño, y servicie, al ·:i.1ent.e. 

VARIABLES ---------------­
� 

1 
Coi:unicación__:,./ 

-------------------

\ Liderazgo: 
'-----

'✓ARIABLES 

í 
\ Ambiente físico:/ 

� 

! Aut<>=ea.lización j 

; ?a.z:tic1.pacion \ 

�-------------/ 

>r9aniz-:1cional 

CLIMk ORGANIZACIONAL 
INDICADORES 

CrAatividad 
Iniciativa 
.�ceptación de ideas 
Aplicación de conocimientos 
Orgullo de pertenencia. 
Responsabilidad 
Est..:.t..i.lidad laboral 
Incentivos 
Metas del servicin 
Reconocimiento r,..::,,· .:;u desemp¿.ño 

Comunicación descendente 
Comunicación ascend-::!1te 
M�o de comunicacion 
Recroc:ilimentación 
Comunicación hori=ontal 
Comprensión del lenguaje 

Dirección 
!:x-:elencia 
Capacidad para soluc. Conflictos 
Calidad da liderazgo 
�apac. Integracion ¿el personal 

SATISFACCIÓ..-1 c.LIENTE INTE,U,C'\ 

ESTRUCTURA 

INDICADORES 

Disponibilidad de mobiliario y 
equipo. 
Apariencia. 
Higi&ne 
Iluminación 
Ruido 
Ventilación 
Temperatura ambient�­
Comodidad. 

Relaciones con sus compañeros 
Relación con su3 subalternos 
Relación con sus superiores 
Relaciones interdepa.rtamentales. 
Existencia, frecuencia, Inter.s. 
de los conflictos 

Remuneración-Horario-Recompensas­
Ascensos- Lapa�itación. 

Desarrollo de h.:iliilids. 
Grado de dificultad del puesto. 
Identif.- puesto-Nivel especial. 

Trabajo en equipo 
Involucramiento -::n .¿,l i:ambiv 
Conocimiento de la mision, ·-'ision 
y objetivos 
Compatibili=acion de int�res�� 

INFRAESTRUCTURA 
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