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RESUMEN

El proposito principal de este estudio fue examinar la conexion entre el ambiente laboral
y la motivacion inherente en los médicos de la Clinica Las Américas — CIRLAP E.I.LR.L. en
Lima durante el periodo 2021-2022. Basandose en la idea de que un ambiente de trabajo
positivo puede impactar de manera positiva en el bienestar y la dedicacion de los empleados,
la investigacion se centrd en analizar como las percepciones del ambiente organizacional, en
elementos como el respaldo, la comunicacién y el reconocimiento, influyen en la motivacion
inherente de los medicos. Con una estructura descriptiva y correlacional y una perspectiva
cualitativa, se emplearon la Escala de Clima Laboral (CLSPC) de Palma y la Escala de
Motivacion Laboral (R-MAWS), adaptadas al ambito sanitario. Los resultados indicaron una
correlacién positiva significativa entre el clima organizacional y la motivacion intrinseca,
destacandose especialmente los indicadores relacionados con las relaciones interpersonales y
la estabilidad en el empleo. Los médicos que percibieron un entorno de apoyo y reconocimiento
exhibieron niveles elevados de motivacion intrinseca, lo que subraya la relevancia de estos
factores en contextos de alta exigencia. Estos hallazgos enfatizan la importancia de optimizar
el clima organizacional como una estrategia para potenciar el rendimiento y el bienestar de los
profesionales de la salud. La investigacion aporta una base sélida para futuras mejoras en la
gestion organizacional del sector sanitario, fomentando entornos laborales mas satisfactorios y
eficientes.

Palabras clave: Clima organizacional, motivacion intrinseca, personal de salud, sector

salud, desempefio laboral



ABSTRACT

The main objective of this research was to determine the relationship between
organizational climate and intrinsic motivation among healthcare professionals at Clinical Las
Américas — CIRLAP E.I.LR.L. Lima 2021-2022. Based on the premise that a positive work
environment can influence employees' well-being and commitment, the study focuses on
evaluating how perceptions of organizational climate, in terms of support, communication, and
recognition, impact the intrinsic motivation of healthcare professionals. Using a descriptive
correlational design and a qualitative approach, this research employed the Palma Work
Climate Scale (CLSPC) and the Work Motivation Scale (R-MAWS), adapted to the healthcare
context. The results revealed a significant positive correlation between organizational climate
and intrinsic motivation, especially in the indicators such as interpersonal relationships and job
stability. Physicians who perceived a supportive and appreciative environment exhibited high
levels of intrinsic motivation, reinforcing the importance of these factors in high-pressure
contexts. These findings highlight the need to strengthen organizational climate as a strategy
to enhance performance and the well-being of healthcare professionals. The research provides
a foundation for future improvements in organizational management within the healthcare
sector, promoting more satisfying and productive work environments.

Keywords: Organizational climate, intrinsic motivation, healthcare personnel,

healthcare sector.



I. INTRODUCCION

La motivacion es el motor principal de cada persona, y a lo largo de su desarrollo, cada
accion humana esta impulsada por razones individuales y personales. Este fendmeno también
se observa en el entorno laboral, donde los logros de los empleados dependen de las
motivaciones que se les inculcan o refuerzan por parte de los administradores. La motivacion
laboral es crucial para el crecimiento profesional; si se gestiona adecuadamente, puede resultar
en un alto nivel de identificacién con la empresa, sin importar su sector, ya sea industrial,
financiero, de atencion al cliente, educativo o sin fines de lucro.

En este sentido, la investigacion tiene como objetivo verificar la relacion existente entre
el clima organizacional y la motivacion intrinseca en los médicos de la Clinica Las Américas
— CIRLAP E.L.R.L., Lima, durante el periodo 2021-2022.

1.1.  Descripcion del Problema y formulacion del problema
1.1.1. Descripcion del problema

El factor humano es esencial en cualquier organizacion, ya sea publica o privada. Su
correcto desarrollo y gestion afectan directamente el rendimiento y el logro de los objetivos.
Por lo tanto, los administradores deben atender de manera justa las necesidades de los
empleados, ya que el ambiente laboral que se crea impacta en la productividad y el bienestar
de todos. (Rodriguez, 2004).

Las organizaciones estan formadas por personas que trabajan juntas para alcanzar una
meta comun. Segun Chiavenato (2017), el compromiso del personal y el clima organizacional
son cruciales para lograr los objetivos estratégicos. La manera en que los empleados perciben
su entorno laboral puede influir en su rendimiento y satisfaccién. Por ello, es esencial que las
empresas implementen estrategias que refuercen la relacion con sus colaboradores, creando un

ambiente de trabajo que fomente la eficiencia y la estabilidad laboral.



La gestion del talento humano debe ir més alld de una visidn mecanicista que reduce a
los empleados a meros ejecutores de tareas, reconociendo su rol como actores clave en el
desarrollo de la organizacion. Comprender como perciben su entorno laboral ayuda a
identificar factores que influyen en su desempefio y motivacion. Un clima organizacional
adecuado crea espacios de trabajo propicios para que los empleados desarrollen su potencial y
se comprometan con los objetivos de la institucion. Promover condiciones laborales éptimas
no solo mejora la satisfaccion y el sentido de pertenencia del personal, sino que también
impulsa la competitividad y el crecimiento de la organizacion.

El comportamiento de los lideres de una empresa esta relacionado con la cultura
organizacional y la percepcion que los empleados tienen de su entorno laboral. La literatura
indica que un entorno bien estructurado y gestionado optimiza los recursos y ayuda a alcanzar
metas con eficiencia y calidad (Ganga et al., 2016). Sin embargo, la falta de motivacién entre
los empleados puede perjudicar su rendimiento, afectando el ambiente laboral y la
productividad general de la empresa. Identificar estos factores es esencial para desarrollar
estrategias que mantengan niveles adecuados de satisfaccion laboral y eviten efectos negativos
en el desempefio organizacional.

Desde la perspectiva de la teoria de la autodeterminacion, la motivacion se clasifica en
dos categorias principales: intrinseca y extrinseca. La motivacion intrinseca esta relacionada
con el interés y la satisfaccion personal al realizar una actividad, mientras que la motivacién
extrinseca depende de factores externos, como incentivos o reconocimiento (Alvarez, 2021).
La literatura muestra que la motivacion intrinseca esta vinculada a un mayor compromiso y
rendimiento, ya que se basa en la autodeterminacion y la autonomia en la toma de decisiones
en el entorno laboral.

1.1.2. Formulacion del Problema

- Problema General:



¢Cudl es la relacion entre el clima organizacional y la motivacion intrinseca en los
médicos de la Clinica las Américas — CIRLAP E.I.R.L. Lima 2021-2022?

- Problemas Especificos:

¢Cual es el nivel del clima organizacional en los médicos de la Clinica las Américas —
CIRLAP E.I.LR.L. Lima 2021-2022?

¢Como es la motivacion intrinseca en los médicos de la Clinica las Américas — CIRLAP
E.lLR.L. Lima 2021-2022?

¢Cual es la relacion entre los indicadores del clima organizacional y la motivacion

intrinseca en los médicos de la Clinica las Américas — CIRLAP E.I.R.L. Lima 2021-2022?

1.2.  Antecedentes
1.2.1. Antecedentes Internacionales

Del Angel et al. (2020), en su ensayo titulado "Clima organizacional y satisfaccion
laboral en empleados de la salud”, analizaron la relacién entre el ambiente laboral y la
satisfaccion en el trabajo en una institucién médica en Meéxico. Utilizando un disefio transversal
y un enfoque correlacional con 182 empleados, aplicaron escalas para evaluar aspectos del
ambiente laboral y factores de satisfaccion. Los resultados revelaron una correlacion
moderadamente significativa entre ambos, lo que sugiere que una percepcién mas positiva del
ambiente organizacional esta asociada con un aumento en la satisfaccion de los empleados. En
conclusion, este estudio destaca la importancia del ambiente laboral para el bienestar y la
satisfaccion del personal sanitario.

Guerrero y Lopez (2020), en su tesis “Influencia del clima laboral en la motivacion de
logro de objetivos de los colaboradores de la Fundacion Liceo Internacional en 20197, se
propuso analizar el estado actual del clima laboral en dicha institucion y identificar los niveles

de motivacion para alcanzar objetivos, asi como la forma en que el clima laboral influye en esa



motivacién. La investigacion utilizd un disefio no experimental, transaccional y correlacional,
analizando dos variables a través de un modelo de regresion simple con el programa estadistico
SPSS*25. Los resultados mostraron que el puntaje general del clima laboral y siete de las ocho
dimensiones analizadas no influyen en la motivacion de logro. Como contribucion, se destaca
que en Ecuador no se habian realizado estudios previos sobre la relacion entre el clima laboral
y la teoria de la motivacion de McClelland, convirtiendo este trabajo en un punto de partida
para futuras investigaciones en diversas empresas del pais.

Mogrovejo (2020), en su tesis “Clima organizacional y su influencia sobre la
motivacion del personal del Hospital Liborio Panchana Sotomayor”, se investigd el impacto
del clima organizacional en la motivacion del personal de dicho hospital. El estudio adopto un
enfoque cuantitativo, de tipo transversal, con componentes descriptivos y correlacionales. Se
utilizd una encuesta para recopilar datos de 218 empleados. Los resultados revelaron que
existia una infraestructura insuficiente para llevar a cabo las actividades correctamente, ademas
de un soporte inadecuado por parte de los superiores y un entorno laboral no propicio. Sin
embargo, se encontrd una correlacion positiva y significativa entre el clima organizacional y la
motivacion, con un coeficiente de correlacion de Pearson de 0.937 y un nivel de significancia
de 0.000.

Como parte de la propuesta, se incluyeron diversas actividades para mejorar el entorno
laboral y reforzar la motivacion de los colaboradores, contribuyendo asi al bienestar
organizacional. Estas actividades incluian el reconocimiento al empleado del mes con
diplomas, sesiones de bailoterapia en la playa y celebraciones de cumpleafios del personal.

Garcia et al. (2020), en su estudio titulado "Engagement, trabajo en equipo y clima de
seguridad: un analisis multinivel en el sector hospitalario," el objetivo principal fue evaluar la
relacion entre el ambiente de seguridad y el compromiso laboral del personal sanitario.

Utilizando un disefio multinivel, se analiz6 como las percepciones colectivas del entorno de



seguridad en los equipos afectan el compromiso individual de los trabajadores. Los resultados
indicaron que un ambiente de seguridad positivo en el equipo estd significativamente
relacionado con un aumento en el compromiso de los trabajadores de la salud, resaltando la
importancia de fomentar espacios de trabajo seguros para mejorar la motivacion y el
rendimiento del personal. Se concluye que existe una conexion positiva entre el bienestar
comun y el desempefio del equipo. Ademas, los autores sugieren integrar estos hallazgos en
una agenda de investigacion futura que aborde las inconsistencias y profundice en coémo el
bienestar colectivo impacta la productividad de los equipos.

Mosquero (2019), en la tesis “Clima laboral y su influencia en la motivacion de los
trabajadores”, se busco identificar como el clima laboral impacta en la motivacion, con el
objetivo de promover un mejor ambiente de trabajo. La investigacion se realizd mediante un
disefio descriptivo transversal y un enfoque cuantitativo, que incluy6 un analisis de estudios
previos sobre las variables para ofrecer una comprension mas amplia del tema. Se concluyo
que la mayoria de los trabajadores perciben un buen clima laboral; sin embargo, aunque no se
sientan motivados en sus trabajos, si experimentan satisfaccion. La relacion entre la
satisfaccion laboral y la motivacion se identifico como baja. Ademas, la falta de estabilidad

laboral entre los empleados contribuye a niveles reducidos de motivacion.

1.2.2. Antecedentes Nacionales
Cumpa (2023), en la tesis titulada “Clima organizacional y motivacion laboral en el
personal de salud de un centro médico especializado en Lima, 2023”, se busco entender como
se relacionan el ambiente laboral y la motivacion de los trabajadores en el sector salud. La
investigacion se llevd a cabo con un enfoque cuantitativo, utilizando un disefio metodolégico
no experimental, transversal y correlacional. Los hallazgos indicaron que solo el 32% de los

empleados sentia que su entorno de trabajo y su motivacion eran adecuados. Ademas, se



encontrd una conexion significativa entre el clima organizacional y la motivacion laboral, lo
que subraya la necesidad de implementar estrategias que mejoren el ambiente de trabajo y
fortalezcan la motivacién del personal en las instituciones de salud de Lima.

Gonzales (2021), en la tesis titulada “La motivacion intrinseca y extrinseca y su relacion
con la satisfaccion laboral en el Consorcio Nefrologico del Norte Chiclayo —2019”, se plante6
como objetivo analizar las motivaciones intrinsecas y extrinsecas en un centro especializado
en el tratamiento de pacientes con dafo renal cronico. El estudio, de enfoque cuantitativo,
incluyé a 45 colaboradores que completaron un cuestionario basado en el modelo tedrico de
Herzberg.

Los resultados revelaron una relacion significativa entre las dos formas de motivacion
y la satisfaccion laboral. Se observo que la motivacion intrinseca tenia una correlacion inversa
significativa (Sig. < 0.05) con la satisfaccion en el trabajo, mientras que la motivacion
extrinseca mostraba una correlacion directa significativa (Sig. < 0.05). Como aporte, se
destaca la importancia de llevar a cabo diagndsticos motivacionales que combinen
investigaciones cuantitativas con andlisis documentales y técnicas cualitativas,
proporcionando asi una comprension mas integral sobre como se integra la motivacion en la
gestion del talento humano en las organizaciones.

Burga y Sanchez (2020), en la tesis titulada “Incidencia del clima organizacional en
la motivacion de los colaboradores del Hospital Clinico Prévida S.A.C en el afio 2017-2018”,
se decidi6 explorar cdmo el ambiente organizacional afecta la motivacion de los empleados
de este hospital. Se utilizd un enfoque cuantitativo y un disefio metodolégico no experimental
de tipo correlacional. Para recopilar datos, se realizd una encuesta dirigida a todo el personal
del hospital, utilizando dos instrumentos validados: la Escala de Clima Organizacional de
Sonia Palma (2004) y la escala de motivacién laboral R-MAWS, creada por Gagné-Forest et

al. (2010).



Los resultados mostraron una correlacion altamente significativa (r=0.846**, p<0.01)
entre el clima laboral y la motivacion de los trabajadores, lo que subraya la estrecha conexion
entre ambos factores en el entorno organizacional. Como aporte, se resalta que una percepcion
mas positiva del ambiente laboral est4 relacionada con un aumento en la motivacion y el
rendimiento en el trabajo.

Zamalloa y Duran (2019), en la tesis titulada “Relacion entre el clima laboral y la
motivacidn intrinseca en trabajadores del servicio de agua potable y alcantarillado SEDAPAR
S.A. Camana, 20177, se plante6 como objetivo investigar coémo se relacionan el clima laboral
y la motivacion intrinseca entre 30 empleados de la institucion. La investigacion fue de tipo
descriptivo y correlacional, con un enfoque cuantitativo.

Al analizar los resultados, se descubrido una relacion significativa entre ambas
variables, ya que el p-valor fue inferior a 0.01 (0.000), lo que indica una correlacion
significativa al nivel del 0.01 (bilateral). En conclusion, se establece que existe una relacion
directa y significativa entre el clima laboral y la motivacion intrinseca de los trabajadores de
SEDAPAR S.A. en Camana durante el afio 2017.

Huarancca (2019), en la tesis titulada “Clima organizacional y satisfaccion laboral del
personal de salud del Hospital de Apoyo 11-2 Sullana, 2019”, que incluy6 a 100 trabajadores
del sector salud, se busco analizar como se relacionan el clima organizacional y la satisfaccion
laboral en el hospital. El estudio se realizé6 con un enfoque cuantitativo y un disefio
correlacional, utilizando encuestas dirigidas al personal para la recoleccion de datos.

Los resultados mostraron que el 60% del personal percibia un clima organizacional
desfavorable, lo que se relacionaba con niveles bajos de satisfaccidn laboral. La investigacion
concluy6 que hay una relacion significativa entre ambas variables, por lo que se recomienda
implementar acciones para mejorar el clima organizacional como una estrategia esencial para

fortalecer tanto la motivacion como la satisfaccion del personal de salud.



1.3.  Objetivos
1.3.1. Objetivo General
Determinar la relacion entre el clima organizacional y la motivacion intrinseca en los

médicos de la Clinica las Américas — CIRLAP E.l.R.L. Lima 2021-2022.

1.3.2. Objetivos Especificos

Identificar el nivel del clima organizacional en los médicos de la Clinica las Ameéricas
— CIRLAP E.I.R.L. Lima 2021-2022.

Conocer la motivacion intrinseca en los médicos de la Clinica las Américas — CIRLAP
E.L.R.L. Lima 2021-2022.

Relacionar los indicadores del clima organizacional y la motivacion intrinseca en los

médicos de la Clinica las Américas — CIRLAP E.l.R.L. Lima 2021-2022.

1.4, Justificacion

La importancia de esta investigacion radica en su analisis de la motivacion intrinseca y
el clima organizacional, lo que ayuda a comprender como se sienten los empleados acerca de
su trabajo en una empresa en particular. Ademas, ofrece informacion sobre la relacion entre
estas dos variables y sus fluctuaciones. La motivacion intrinseca se refiere al deseo de realizar
una tarea por la satisfaccion personal que esta genera, mientras que el clima organizacional
describe la interaccién entre los individuos y la organizacion.

En los altimos afos, la productividad de las empresas ha mejorado gracias al trato que
reciben los empleados y sus relaciones con sus comparieros, lo que ha incrementado tanto la
motivacion intrinseca como el clima organizacional. Identificar métodos para incentivar a los

empleados y mejorar su entorno de trabajo puede llevar a resultados productivos superiores. Al



formular conclusiones, se sugiere que los empleados del sector salud pueden desarrollar
programas para mejorar la relacion con sus jefes, tratandolos como colegas y parte integral del
entorno laboral, lo que resulta en una mayor productividad y sentido de pertenencia.

Esta investigacidn no solo sera Gtil para médicos, sino que también puede servir como
base aplicable a diversas organizaciones a nivel nacional, ya que impacta directamente en la
relacion entre empleador y trabajador. Es fundamental fortalecer esta relacion a través de la
motivacién intrinseca y un clima organizacional adecuado, considerando el papel crucial que
ambos factores desemperian en las empresas. En el contexto actual, caracterizado por una
competencia global intensa, es evidente que muchos empresarios ain no reconocen el valor del
capital humano, esencial para lograr una consolidacion sostenible en el mercado.

Por lo tanto, esta investigacion sera valiosa tanto para medicos como para gerentes de diversas
empresas, ya que contribuira a mejorar sus relaciones al enfatizar la importancia de la
motivacion intrinseca y el clima organizacional. También busca destacar el papel de cada
integrante dentro de la empresa, subrayando que muchos empresarios no valoran
adecuadamente el recurso humano. Un manejo eficiente de este recurso es clave para

consolidarse en el competitivo mercado actual.

1.5. Hipotesis
1.5.1. Hipdtesis General
El clima organizacional se relaciona significativamente con la motivacion intrinseca en los
médicos de la Clinica las Américas — CIRLAP E.I.R. L. Lima 2021-2022.
1.5.2. Hipdtesis Especificas
El Nivel del clima organizacional repercute directamente en los médicos de la Clinica

las Américas — CIRLAP E.l.R.L. Lima 2021-2022.
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La motivacion intrinseca influye significativamente en los médicos de la Clinica las
Américas — CIRLAP E.I.R.L. Lima 2021-2022.

Los indicadores del clima organizacional se relacionan considerablemente con la
motivacién intrinseca en los médicos de la Clinica las Américas — CIRLAP E.I.R.L. Lima

2021-2022.
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Il. MARCO TEORICO
2.1. Bases Tedricas sobre el tema de investigacion
2.1.1. Definicion de Clima Organizacional

Bustamante et al. (2016) se menciona que el clima organizacional es un concepto que
abarca varias dimensiones. Por otro lado, la psicologia organizacional comenzd a tener
presencia en América a principios del siglo XX. Segin Gdémez (2011), su desarrollo se
intensifico después de la Segunda Guerra Mundial, cuando se empezaron a abordar de manera
sistematica temas como la seleccion de personal apropiado y los métodos de remuneracién
establecidos.

Fleishman (1939) menciona el clima organizacional y destaca la importancia del
liderazgo como un factor en su construccion, aungque no proporciona una definicion clara. Es
McGregor (1960) quien introduce nuevos conceptos de psicologia organizacional e industrial,
afirmando que el clima es principalmente determinado por los supuestos gerenciales y la
relacion entre gerentes y subordinados. Sin embargo, este autor no ofreciéo una metodologia
para medir el clima organizacional, lo que genero diversas discusiones al respecto.

Autores como Schein (1992) han establecido una distincion entre el clima y la cultura
organizacional. Por su parte, Rousseau (1990) diferencia estos constructos basandose en las
percepciones que las personas forman dentro de la organizacién, sefialando que la cultura se
construye a partir de los valores, creencias y expectativas que surgen de la interaccién social
en el entorno laboral. A pesar de que algunos argumentan que delimitar estos conceptos puede
ser artificial e innecesario, el esquema sistematico de Tagiuri (Owens, 2004) ofrece una
perspectiva interesante para integrar ambos constructos, sugiriendo que la cultura es parte de
los cuatro componentes del clima organizacional. Dentro de la cultura organizacional se
incluyen suposiciones, valores, normas, creencias, formas de pensar, patrones de

comportamiento y artefactos.
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Segun este autor, su concepto de clima organizacional es mas amplio que el enfoque de
otros especialistas. En el subcomponente de ecologia, abarca aspectos como edificios,
instalaciones, tecnologia y estrategias pedagogicas. También considera factores como raza,
etnia, niveles socioecondmicos, género de los integrantes, motivacion, habilidades y estilos de
liderazgo. Su esquema define la estructura organizacional a través de patrones de
comunicacion, toma de decisiones, orden interno y el nivel de burocracia presente.

El concepto desarrollado es completo y se asemeja al sistema organizacional de French
y Bell (1998), ya que difumina la definicion principal de clima organizacional, recordando la
estrecha relacion entre los factores de clima y cultura organizacional. Ademas, resalta diversas
cuestiones a considerar al planificar un perfeccionamiento organizacional significativo. La
estructura organizacional debe incluir patrones de comunicacion y la forma en que se toman
decisiones dentro de la organizacion.

Campbell sostiene que el ambiente organizacional se compone de caracteristicas
especificas de una organizacion, las cuales pueden ser estimuladas o inducidas por el trato que
reciben los miembros en su entorno. De este modo, el ambiente organizacional se convierte en
un factor clave para describir las actitudes hacia la organizacion, asi como las caracteristicas
estaticas, como el grado de autonomia, y los resultados del comportamiento.

Por lo tanto, se puede afirmar que el clima organizacional es una cualidad que puede
perdurar entre los miembros, influyendo en su comportamiento y estableciendo lineas de
actuacién como un valor distintivo de la organizacion. Es posible que coexistan diversos climas
organizacionales, lo que hace que las acciones de las personas sean cruciales para observar el
impacto sobre el clima y determinar la estabilidad del entorno laboral. Asi, el clima debe ser
considerado desde una perspectiva sistémica, que, aungque reconozca diferencias en lugares

especificos, debe integrar estas variaciones al describir el clima general de la organizacion.
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2.1.2. Dimensiones del Clima Organizacional

a) Orientacion Dominante. Segun Litwin y Stringer (1968), este es un factor
significativo en el clima organizacional y refleja la principal preocupacién de sus miembros.
Puede definirse tanto por el control como por la consecucién de objetivos.

En ciertas situaciones, predomina un enfoque o estilo particular, lo que impulsa a las
personas a buscar un ambiente de trabajo que concuerde con dicho enfoque. A continuacion,
se muestran los tipos de orientacion mas relevantes:

Orientacion Realista. El individuo con esta direccion prefiere desarrollar un trabajo
dinamico, exhibe rasgos como la constancia y la préactica.

Orientacion Intelectual. Estilo de trabajo que se caracteriza por analizar, explorar y
leer, son analiticos, no cuentan con rasgos de lideres y desarrollan sus actividades mejor solos.

Orientacidn Social. Mantiene participacion activa en discusiones y les interesa trabajar
en grupo, suelen ser amigables y habiles.

Orientacién Convencional. En este estilo se basa principalmente en el orden y
organizacion, tiene como caracteristica la organizacion, falta de originalidad, tener el control.

Orientacién Emprendedora. Busca que sus ideas y propuestas tengan aceptacion;
desarrolla como caracteristicas el dinamismo, de facil expresion y practicidad.

Orientacién Artistica. Muestra un enfoque complejo, le gusta entablar relaciones con
los demas, creativos, introvertidos y criticos.

b) Relaciones Interpersonales. La manera como se relaciona uno con las demas
personas tiene como base la comunicacion, con los amigos, familiares y otros. Asi la relacion
interpersonal consiste en la vinculacion reciproca entre dos 0 mas individuos involucrando las
siguientes caracteristicas: facilidad en la comunicacién, el escuchar, rapida solucién de
conflictos y expresion autentica. De igual forma, la consciencia sobre si mismo, es otro de los

aspectos que facilita las relaciones interpersonales, por cuanto, permite comprenderse, manejar
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actitudes, emociones, sentimientos. También como sefiala Kelin y Kozlowski (2000) implica
saber dirigir el estado de animo, el ser y saber estar en la situacion para adaptarse teniendo en
cuenta cada momento con singularidad para proceder con inteligencia.

c) Manejo del Conflicto. Segun Schneider et al. (2011), los conflictos son inherentes a

toda organizacion, y el clima organizacional depende de como se gestionen esos conflictos. Si
se manejan adecuadamente, se fomentard un ambiente de cooperacion; de lo contrario, se
generara una atmosfera de desconfianza y falta de colaboracion.
Para abordar los conflictos, es crucial identificar sus causas, que suelen derivar de
malentendidos, desacuerdos por mala comunicacion, diversidad de intereses, escasez de
recursos o diferencias de personalidad entre los trabajadores. Cada una de estas causas puede
generar tensiones que deben ser resueltas por personas con experiencia en el manejo de
conflictos, buscando transformar esa energia destructiva en una oportunidad para el
crecimiento y el aprendizaje de los errores.

d) Autonomia Individual. La autonomia en el trabajo permite a los empleados
desempefiar sus funciones de manera mas eficiente, lo que contribuye a optimizar las
operaciones y a reducir la carga laboral de los ejecutivos de alto nivel. Segun Evans (2006), la
autonomia implica que una persona pueda realizar sus actividades sin interferir en los derechos
de los demaés, asegurando que cada individuo cuente con un espacio de libertades que sea
compatible con el de sus comparieros.

e) Sistema de Control Organizacional EI control organizacional puede manifestarse de
dos maneras rigido o flexible. Un enfoque rigido tiende a crear un ambiente impersonal y
restrictivo dentro de la organizacion, lo que limita la capacidad de autorregulacion de sus
miembros. Cuando se considera el control organizacional como un sistema disefiado para
asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales, se percibe que su foco se centra en

la interaccidn entre habilidades, decisiones y los mecanismos que se emplean para evaluar tanto
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el desempefio de las personas como el uso de recursos. En esencia, el control organizacional
funciona como un marco administrativo que guia y establece las acciones necesarias para
alcanzar los objetivos de la organizacion.

f) Estructura Organizacional. Sirve para sostener las relaciones entre los individuos
(superiores y subordinados). Establece claramente quien dirige, si es que la autoridad se
encuentra centralizada en cuyo caso no habré participacion de subordinados; de ser lo contrario
encontraremos un ambiente participativo al momento de adoptar decisiones. La estructura debe
considerar la division de roles en las actividades (diferenciacién), asi como la coordinacion del
trabajo (integracion), con la finalidad de lograr los objetivos trazados; solo asi se convierte en
el marco formal a través del cual se puede coordinar, agrupar y dividir las funciones,
pudiéndose visualizar por medio de organigramas.

g) Gestion Orientada a las Tareas. “Un estilo dominante por parte de quienes dirigen
dafiara el clima organizacién” (French y Bell, 1988). Este enfoque involucra un liderazgo
autocratico, donde los trabajadores demuestren resultados o aceptar el castigo. En cambio, si
los administradores se orientan a las relaciones, se establecera un ambiente de apoyo en la
organizacion, por cuanto se dara atencion a las aspiraciones y necesidades de los empleados.

Liderazgo Orientado a las Tareas. Antepone el trabajo a las personas; un estilo comun
en los lugares donde hay circunstancias urgentes a cada momento, requiriendo actuaciones
inmediatas (pilotos de avion, cirujanos, militares en batalla).

Liderazgo Orientado a las Personas. Antepone las personas a las labores, suele
presentarse en espacios donde hay tiempo para evaluar alternativas (directores de compafiias,
grupos de especialistas).

h) Recompensas y Castigos. También viene a establecerse como un componente
trascedente del clima organizacional, siempre que el sistema de recompensa esté vinculado con

la produccion, generando un ambiente de competencia positiva entre los trabajadores siempre



16

que no se exista una parcialidad en la asignacién de recompensas, ya que esto desalentaria a
quienes alcancen los méritos. Este sistema incluye un paquete total de beneficios, entre los
cuales se encuentran los salarios, vacaciones, ascensos, garantia de estabilidad, asi como
reconocimiento por servicios notables. Por otro lado, Pareek (1989) indica que el sistema de
castigos, incorpora medidas para orientar el comportamiento de aquellas personas que escapan
de las rutas esperadas o impedir que estas tiendan a repetirse. El sistema de recompensas, que
incluye aspectos como salarios, beneficios y promociones, junto con el sistema de castigos,
como medidas disciplinarias, son factores fundamentales que motivan a los individuos a
contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.

i) Comunicacion. Un sistema de comunicacion apropiado permite que los trabajadores
(subordinados), se sientan en posicion de manifestar sus ideas y/o sugerencias; asi la
comunicacion se torna de vital importancia para el sostenimiento de las relaciones y contacto
con las personas, permitiendo compartir las ideas o pensamientos. De esta forma, la
comunicacion se vuelve una necesidad natural para todos los individuos.

j) Toma de Riesgos. La forma en que las personas actuan frente a los riesgos es
relevante en toda organizacion, ya que, si se sienten libres, no duraran en sumir riesgos que
pueden resultar fructiferos para todos.

k) Sentido de Pertenencia. Es un “sentimiento de arraigo e identificacion de un
individuo con un grupo o un ambiente determinado” (Brea, 2014, p. 15). Nos permite entender
que los individuos se involucran con la construccién objetivos personales y grupales, a partir
de las situaciones positivas o negativas. De acuerdo con la teoria de la jerarquia de Maslow, la
necesidad de pertenencia se encuentra en el segundo escalén de la pirdmide.

Es importante considerar que los elementos hasta ahora mencionados no son
necesariamente excluyentes, es habitual que se superpongan entre ellos. La forma en que estas

dimensiones se expresan en la organizacion, refleja la filosofia que impulsa la gestion.
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I) Disposicién de Recursos. Cada entidad dispone de recursos variados para alcanzar los
objetivos y metas establecidos, siempre buscando la manera de maximizar el tiempo, reducir
los costos y realizar el trabajo de la manera mas eficiente posible.

Conforme Caim (2011), los recursos elementales de toda organizacion son:

Recursos Humanos. Este elemento incluye el recurso humano, visto como el mas
relevante, dado que tiene la tarea de llevar a cabo los procesos y procedimientos, administrar
los materiales y manejar los equipos. Incorpora a todos los estratos gerenciales dentro de la
entidad, desde trabajadores, empleados y técnicos, hasta supervisores y directivos. Recursos
Materiales o Fisicos. Hace referencia a los recursos materiales de la empresa que se emplean
para la produccion o transformacion de los bienes o servicios ofrecidos. Entre estos se
encuentran los edificios, las instalaciones, la maquinaria, los equipos, asi como las materias
primas e insumos necesarios para el proceso productivo.

Recursos Financieros. Este concepto se refiere a los recursos econémicos que
constituyen el capital de la empresa, incluyendo elementos como el efectivo, las utilidades
retenidas, acciones, bonos y créditos bancarios.

Recursos Tecnoldgicos. Se entiende por estos los recursos, tanto materiales como

inmateriales, que dependen de la tecnologia para su funcionamiento y que permiten al personal
realizar sus tareas de manera eficiente. Entre ellos se encuentran los sistemas de ventas,
produccidn, administrativos, financieros, asi como el software.
Recursos de Conocimiento e Informacion. Se trata de recursos intangibles que se manifiestan
a través del conocimiento y la gestion de la informacion vinculada a los procesos,
procedimientos, manuales, programas de capacitacién y estrategias particulares de cada
organizacion.

m) Estabilidad. Segun Viteri (2006), la estabilidad laboral se define como "el derecho

de la clase trabajadora para la permanencia y continuidad ocupacional en el medio empresarial
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estable para el cual ha desenvuelto sus actividades" (p. 232). Esta definicion resalta la
importancia de la estabilidad laboral, ya que brinda a las personas seguridad y tranquilidad al
garantizarles la posibilidad de trabajar de forma continua y recibir el salario necesario para
cubrir sus necesidades basicas. En este sentido, Maslow también destaca la relevancia de la
seguridad al ubicarla en el segundo nivel de su piramide de necesidades, considerando esencial
para la subsistencia contar con un empleo que ofrezca estabilidad y proteccion.

n) Claridad y Coherencia en la Direccion. La claridad organizacional, segin Toro
(2011), se define como "el grado en que el personal percibe que ha recibido informacion
apropiada sobre el funcionamiento de la empresa” (p. 50). Esto permite a los empleados
comprender con precision las expectativas de la organizacion respecto a sus funciones, los
métodos de evaluacion y la direccion estratégica de la institucion.

En relacion con este concepto, Pilaguano (2013) sefialé que: i) todos los empleados
deben asumir responsabilidad por los resultados, siempre que se especifique claramente cuél
es su ambito de responsabilidad, lo que facilita que conozcan qué deben realizar y los plazos
correspondientes; y ii) los resultados requeridos deben ser coherentes con el nivel jerarquico y
de responsabilidad de cada empleado, garantizando asi una alineacion entre sus funciones,
tareas y los resultados esperados.

0) Valores Colectivos. Toda organizacion, al formarse, define los valores que guiaran
su funcionamiento. Sin embargo, en muchas ocasiones, estos valores son relegados o
considerados secundarios frente a situaciones o variables que se perciben como mas relevantes
en las actividades diarias. Es fundamental comprender que estos valores deben ser
comunicados a los nuevos integrantes de la organizacion, ya que esto facilita su alineacion con
los mismos y promueve que tanto la empresa como el personal los adopten y se identifiquen

con ellos.
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Segun Jiménez (2010), los valores constituyen la base de las actitudes, motivaciones y
expectativas de los trabajadores, actuando como el nicleo que guia sus comportamientos. Por
esta razon, es esencial fomentar la formacién en valores corporativos en todos los niveles de la
organizacion, dado que no se puede esperar que los empleados cumplan con valores como
respeto, compromiso y honestidad si estos no son promovidos primero por los lideres.

Por su parte, Lopez (2001) destaca que cuando los valores organizacionales son
compartidos por todos los miembros, se generan tres impactos clave: proporcionan una base
estable para la toma de decisiones y ejecucion de acciones, motivan a los empleados a
esforzarse por su bienestar y el de la empresa, y contribuyen a crear una propuesta integral de
valor tanto para los clientes como para los empleados.

p) Relaciones Interpersonales. Las relaciones interpersonales hacen referencia a la
interaccion social entre individuos en diferentes situaciones, situaciones y particularidades. Son
intrinsecos a los seres humanos por su caracter social y facilitan la incorporacion de nuevos
individuos en sus existencias. Dentro de las formas de relaciones interpersonales se incluyen
las familiares, amistosas, de pareja y de trabajo. Estas ultimas son particularmente importantes
en este analisis, dado que juegan un papel vital en las organizaciones al ser fundamentales para
un rendimiento eficaz en equipos de trabajo y sectores como la atencion al cliente, tanto a nivel
interno como externo.

Segun Yafiez et al. (2010), un componente clave de las relaciones laborales es la
confianza interpersonal. Esta facilita el fortalecimiento de las relaciones entre colegas y
superiores, promoviendo actitudes positivas hacia el trabajo. Para que exista confianza
interpersonal, deben cumplirse tres factores fundamentales: competencia, benevolencia e
integridad.

q) Estilo de Direccién. Dirigir un grupo dentro de una organizacion requiere

comprender los distintos estilos de liderazgo que se pueden aplicar, segun el tipo de tarea, las
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habilidades de los colaboradores y los objetivos organizacionales. Galicia (2010) define el
estilo de direccién como la metodologia elegida por los niveles directivos para organizar,
controlar y guiar las acciones de un equipo hacia el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

Por su parte, Zayas y Cabrera (2006) plantean que el estilo de liderazgo se refleja en la
interaccion social entre el lider y el grupo subordinado. Esta relacion permite identificar los
rasgos distintivos de cada estilo, que se hacen evidentes en la manera en que se gestiona la
dindmica grupal.

r) Retribucion. El trabajador recibe una retribucion salarial como compensacion por su
labor. Sin embargo, no todas las percepciones derivan directamente de la actividad laboral, ya
que también pueden incluirse retribuciones extra salariales, como compensaciones por gastos
relacionados con el desempefio del trabajo o indemnizaciones por posibles dafios. La distincion
entre retribucion salarial y extra salarial tiene implicaciones importantes, ya que afecta su
inclusion en pagos por periodos de descanso, indemnizaciones y los mecanismos de proteccion

aplicables.

2.1.3. Teorias Basicas Sobre Clima Organizacional

Desde mucho tiempo se clasificaron enfoques para conceptualizar el clima
organizacional; asi James y Jones (1974), sefiala que estas eran: i) la medicion multiple
(MMOAA); ii) la medicion perceptual (PMOAA), donde en ambas se muestra los atributos
organizacionales; y iii) la medicién perceptual- basado en atributos individuales (PMIAA).
Estos enfoques son de gran interés en la comunidad de cientificos sociales, asi por ejemplo
vemos que cuando Forehand y Gilmer (1964), define el clima organizacional como un conjunto
de cualidades que, de manera relativamente duradera, distinguen a una organizacion de otra.

Por otro lado, segin Campbell et al. (1970), en el marco de la PMOAA, las caracteristicas
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especificas de una organizacion estan influenciadas por la manera en que se trata a los
trabajadores y el entorno en el que interactuan.

Para Hellreigel y Slocum (1976), se trata de un conjunto de particularidades que se
perciben en la organizacién o en sus sistemas internos (subsistemas), que se ven motivados por
la relacion que los miembros llevan entre si (ejemplo de PMOAA). Schneider y Hall (1972),
sefiala que el clima organizacional viene a constituir un grupo de percepciones globales que
sostienen los integrantes de la organizacion en su entorno (ejemplo de PMIAA).

El clima organizacional para Pareek (1989), se crea por la percepcion que tienen los
integrantes respecto del resultado de la relacion entre los componentes de la organizacion: i)
estructura, ii) sistema, iii) cultura, iv) comportamiento del lider y v) necesidades psicoldgicas
de los empleados. Habiéndose delimitado cada uno de los enfoques que ayudan a definir el
cambio climatico, es necesario vislumbrar las desavenencias que subyacen entre climay cultura
organizacional.

El clima organizacional esta en relacion con los sentimientos de los trabajadores, la
forma en que ven a la empresa y su identificacion para esta; incluyendo diversos factores que
determinan la actitud de los empleados para el desarrollo de sus funciones, asi como para el
aprendizaje, asi la actitud se convierte en un factor importante para facilitar u obstaculizar el
aprendizaje y por consiguiente cambiar el clima organizacional. Conforme lo descrito queda
claro que el ambiente que se gesta en una empresa tiene directa vinculacion con la percepcién
que tienen los trabajadores, caracterizandose por la vinculacion de superordinacion y
subordinacion o como refiere Luka Va (2004) “estan determinadas por la influencia mutua de
los objetivos, las estructuras formales, los procesos y el comportamiento de las personas” (p.
269).

Si bien hay factores que se crean por la motivacion de la empresa o compairiia, esto no

impide que se encuentren factores que se instauran por los trabajadores de forma individual.
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Evans (2006), toma importancia las aptitudes personales, el nivel de educacion, la experiencia
profesional, los valores, asi como sus antecedentes culturales y competencias sociales,
cualidades que influyen en gran medida en la cultura y el clima organizacional. De igual forma,
que las caracteristicas personales, las cualidades externas tienen influencia en el aprendizaje de
los empleados para su formacion en el trabajo.

Podemos ver que el estudio sobre el clima organizacion inici6 a principios de los afios
sesenta, advirtiéndose un interés implicito después de culminada la segunda Guerra Mundial,
sobre ello véase el trabajo de Hawthorme (Roethlisberger y Dickson, 1946). Ahi se revelé que
el contexto social en el centro de trabajo tenia un efecto directo sobre el desempefio laboral, las
relaciones y la productividad laboral de los empleados. Asimismo, durante ese tiempo
MgGregor desarrolla un valioso aporte con su libro “el lado humano de la empresa”.

Es con Litwin y Stringer (1968), con quienes de desarrolla una de las primeras formas
de medir el clima organizacional, estableciéndose seis facetas distintas: estructura,
responsabilidad individual, recompensa, riesgo y asuncion de riesgos, calidez y apoyo,
tolerancia/conflicto. Otra forma de medida es establecida por Schneider y Bartlett (1968), con
seis dimensiones de clima: apoyo gerencial, estructura gerencial, preocupacion por los nuevos
empleados, conflicto intra-agencia, agente, independencia y motivacion intrinseca general.

Las facetas evaluadas conforme las medidas, muestran las variables estudiadas en ese
entonces como factores que influyen en la moral y el desempefio laboral. Con ello, se puede
sefialar que las medidas climaticas tenian como objetivo tener la totalidad de las vivencias de
los trabajadores en vez de una dimension especifica; asi, vemos que la finalidad era someter a
evaluacion el clima de bienestar que llevaban los trabajadores, pese a que el nivel de analisis
para el resultado fue invariablemente la persona. De esta forma, los focos de las medias
climatica y el grado de analisis dominé el esquema sobre la indagacién del clima hasta 1985.

Particularmente, desde el momento en que el estudio del clima empezé a tener un enfoque
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centrado en la evaluacidn, el grado de analisis también se orientd de la persona a la unidad, si
bien, atn no a un nivel organizativo, sino a al grupo de empleados; asi vemos el estudio de
sucursales de entidades bancaria Schneider et al (1980) o el analisis de unidades de produccion
de Zohar (1980).

Este esquema fue alentado por Glick (1985), quien sostuve que el estudio del clima
organizacion deberia ser por lo menos a un nivel de unidad de analisis para ser relevante. De
igual manera, los desafios cuantitativos asociados con la integracién de las percepciones
individuales para generar informacion climética a nivel de unidad comenzaron a ser abordados
y resueltos.

Enfoques Modernos de Clima Organizacional: Clima Organizacional Positivo: El
Clima Organizacional Positivo es un enfoque reciente que se centra en potenciar las cualidades
positivas del entorno laboral para mejorar el bienestar y la motivacion de los empleados. Este
enfoque no solo considera la ausencia de factores negativos, sino que subraya la importancia
de generar un ambiente de trabajo que fomente el optimismo, la cooperacion, el respeto y el
apoyo mutuo entre los empleados (Bakker y Demerouti, 2017). En contextos de alta presion,
como el sector salud, estos aspectos resultan fundamentales para reducir el estrés y promover

un entorno de trabajo mas saludable y colaborativo.

Elementos Clave del Clima Organizacional Positivo
1. Optimismo: El optimismo en el ambiente laboral implica que los empleados perciben
sus esfuerzos como valiosos y tienen una expectativa positiva hacia el futuro de la
organizacion. Esto incrementa su compromiso y su capacidad para enfrentar desafios.
Segun Luthans-Youssef et al., (2015), el optimismo organizacional no solo fortalece la
resiliencia de los empleados ante situaciones dificiles, sino que también eleva su

satisfaccion y motivacion laboral.
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2. Respeto Mutuo: La presencia de respeto en el ambiente laboral fomenta un clima donde
cada miembro siente que sus contribuciones son valoradas. Cuando existe respeto
mutuo, los empleados tienden a comprometerse mas con sus responsabilidades, lo que
favorece tanto su desarrollo individual como el éxito de la organizacién (Cameron-
Mora et al., 2011). En el sector salud, el respeto mutuo entre colegas es vital, pues
facilita la colaboracion y reduce conflictos interpersonales, lo que se traduce en mejores
resultados para los pacientes y mayor satisfaccién para el personal.

3. Apoyo entre Colegas: El apoyo social en el entorno laboral juega un papel crucial en la
reduccion del agotamiento y el aumento de la motivacion. De acuerdo con Bakker-
Rodriguez et al. (2012), los empleados que experimentan apoyo de sus colegas tienen
menos probabilidades de experimentar burnout, especialmente en sectores con alta
demanda emocional como la salud. El apoyo entre colegas también fortalece el sentido
de pertenencia y ayuda a que los empleados se sientan valorados y respaldados en su

trabajo.

Clima Organizacional Positivo y Motivacion Intrinseca: EI Clima Organizacional
Positivo fomenta la motivacion intrinseca, que es aquella motivacion que surge del propio
placer y satisfaccion de realizar una actividad (Ryan y Deci, 2000). En entornos donde el
optimismo, el respeto y el apoyo entre colegas son promovidos, los empleados se sienten
naturalmente motivados para desempefiar sus tareas, ya que perciben que sus esfuerzos son
significativos y valorados (Van den Broeck et al., 2008). Esto es particularmente relevante en
el sector salud, donde los empleados enfrentan un alto nivel de demanda fisica y emocional, y

requieren un ambiente laboral positivo para mantener su motivacion y satisfaccion laboral.

Beneficios del Clima Organizacional Positivo
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Estudios han demostrado que un clima organizacional positivo no solo mejora la
motivacién intrinseca y el desempefio, sino que también reduce la rotacion de personal, el
ausentismo y el agotamiento emocional (Avey-Reichard et al., 2011). Ademas, los empleados
que experimentan un ambiente positivo en el trabajo desarrollan una mayor resiliencia y
capacidad de innovacion, lo cual es esencial en entornos desafiantes como el sector salud,
donde la flexibilidad y la adaptacién constante son necesarias para enfrentar cambios y
demandas imprevistas.

Enfoque de Denison: Clima Organizacional y Desempefio Organizacional

El modelo de Denison (2000) ofrece un enfoque contemporaneo sobre el clima
organizacional al vincular directamente su influencia con el desempefio organizacional. Este
modelo se enfoca en cdmo ciertos elementos del clima laboral, como los valores compartidos,
la participacion y la mision de la organizacion, contribuyen a la efectividad y al rendimiento
de la empresa. Denison argumenta que estos factores generan un ambiente organizacional
positivo que impacta no solo en el compromiso de los empleados, sino también en la
competitividad de la organizacién en su conjunto (Denison, 2000).

1. Valores Compartidos

Los valores compartidos son un conjunto de principios comunes que guian las acciones
de los empleados y fortalecen el sentido de identidad dentro de la organizacion. Denison
sostiene que los valores compartidos crean un sentido de comunidad y cohesion, ayudando a
los empleados a alinearse con los objetivos organizacionales (Denison et al., 2004). Cuando
los empleados comparten valores fundamentales con la organizacion, tienden a experimentar
un mayor compromiso y motivacion intrinseca, ya que perciben que su trabajo contribuye a un
propdsito colectivo significativo (Denison y Mishra, 1995).

Estudios recientes han mostrado que los valores compartidos se asocian con una mayor

lealtad organizacional y con un mejor desempefio laboral, ya que los empleados sienten que su
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lugar de trabajo es un espacio de respeto y confianza. En el contexto de organizaciones de alta
presion, como el sector salud, estos valores son esenciales para reducir la rotacion y el estrés,
permitiendo que el personal trabaje con mayor dedicacién y eficiencia (Jiang y Chen, 2018).
2. Participacion

El modelo de Denison subraya la importancia de la participacion activa de los
empleados en la toma de decisiones, sefialando que esta practica incrementa su compromiso y
responsabilidad. La participacién permite a los empleados tener una mayor autonomia en sus
tareas, lo cual fortalece su sentido de pertenencia y los motiva a alcanzar resultados alineados
con las metas organizacionales (Denison et al., 2004). Segun esta teoria, cuando los empleados
estan involucrados en las decisiones organizacionales, desarrollan una mayor satisfaccion
laboral y estdn mas dispuestos a superar los desafios que enfrentan en el trabajo (Denison,
2000).

Investigaciones respaldan esta afirmacion, indicando que los empleados que participan
activamente en sus organizaciones tienden a ser mas productivos y estan mas motivados a
realizar sus labores con calidad. Ademas, la participacion se ha demostrado como un factor
clave para mejorar la creatividad y la innovacion en equipos de trabajo, lo cual es especialmente
importante en sectores como la atencién médica, donde las soluciones rapidas y efectivas son
criticas (Kim y Park, 2017).

3. Mision

La misidn organizacional es el proposito o razén de ser de la organizacion, y para
Denison, una mision clara y compartida es fundamental para alinear las acciones y decisiones
de los empleados con los objetivos estratégicos de la organizacion. Denison explica que cuando
los empleados comprenden y estan comprometidos con la mision de la organizacién, su
desempefio mejora, ya que perciben su trabajo como significativo y alineado con un objetivo

mayor (Denison, 2000).
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Una mision bien definida proporciona direccion y estabilidad, ayudando a los
empleados a mantenerse enfocados en las metas comunes de la organizacion. En el sector salud,
una mision clara puede ser crucial para que el personal médico y administrativo mantenga la
motivacion y el compromiso en un entorno laboral desafiante, donde el impacto de su trabajo
tiene implicaciones directas en la calidad de vida de los pacientes (Martins y Terblanche, 2003).
4. Consistencia

Denison también incluye la consistencia como un componente esencial del clima
organizacional. La consistencia se refiere a la coherencia en las politicas, practicas y valores
organizacionales, que crean un ambiente estable y predecible para los empleados. Segun
Denison, una organizacion con consistencia logra que sus empleados trabajen en un entorno de
estabilidad y seguridad, lo que facilita la toma de decisiones y reduce el estrés laboral (Denison
et al., 2004). La consistencia también permite que los empleados alineen sus esfuerzos con los
objetivos de la organizacion, aumentando su motivacion intrinseca y su compromiso con la
mision organizacional.

organizacional que respeta el tiempo personal de los empleados ayuda a evitar el
agotamiento y mejora la retencion de talento en organizaciones de alta demanda, como

hospitales y clinicas.

2.1.4. Clima Organizacional y Desempefio

El clima organizacional se refiere a las condiciones psicologicas predominantes dentro
de una organizacion, incluyendo comportamientos, actitudes y sentimientos compartidos. Este
clima influye significativamente en el desempefio de los empleados, ya que afecta directamente
su motivacion, especialmente la intrinseca. El clima organizacional establece el entorno laboral

en el que los empleados se sienten satisfechos o insatisfechos, y dado que la motivacién
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intrinseca impacta en la eficiencia laboral, se puede afirmar que existe una relacion directa
entre el clima organizacional, la eficiencia y el desempefio de los empleados.

Ademas, diversas investigaciones en el &ambito de la salud han demostrado que el clima
organizacional esta relacionado con resultados positivos 0 negativos para los pacientes.
Anderson et al. (1992) encontraron que un buen clima organizacional estaba asociado con la
innovacion en la atencion al paciente, segun un estudio realizado en el Servicio Nacional de
Salud del Reino Unido. De manera similar, Borrill et al. (2000), en un estudio con mas de 500
equipos del mismo servicio, concluyeron que climas innovadores y participativos mejoraban
la eficacia en la atencion al paciente.

En el area de atencion a personas con discapacidad intelectual, el clima organizacional

adquiere una relevancia particular debido a la vulnerabilidad de los beneficiarios del servicio.
Schalock et al. (2002) destacan que la continuidad y la calidad de las relaciones entre el
personal y los beneficiarios son fundamentales. Las personas con discapacidad intelectual
requieren un nivel elevado de apoyo y compromiso individual por parte de sus cuidadores, lo
que refuerza la importancia de un clima organizacional positivo en este sector.
Los factores que conforman el clima organizacional pueden clasificarse en dos grupos: abiertos
y encubiertos. Los factores abiertos corresponden a aquellos elementos observables y
susceptibles de medicion, tales como la estructura jerarquica, los recursos financieros, los
objetivos organizacionales, las competencias del personal, el nivel tecnoldgico, los estandares
de desempefio y los indicadores de eficiencia. En contraste, los factores encubiertos son
aquellos que resultan menos evidentes y no pueden cuantificarse facilmente, incluyendo
actitudes, sentimientos, valores, normas, las interacciones entre miembros, el apoyo mutuo y
la motivacion intrinseca.

Para mejorar el clima organizacional, se pueden aplicar diversas estrategias, como

establecer un sistema de comunicacion eficaz, fomentar la preocupacioén por las personas,
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Fomentar la toma de decisiones de manera participativa, asi como realizar ajustes en las
politicas, procedimientos y normativas, e implementar innovaciones tecnolégicas, son acciones
fundamentales para mejorar el clima organizacional. Un entorno que promueva la disposicion
a asumir riesgos incentiva a los empleados a experimentar, compartir conocimientos y explorar
nuevas ideas innovadoras. De igual manera, la participacion activa del personal constituye una
herramienta esencial para fortalecer tanto el clima organizacional como la motivacion
intrinseca en el &mbito laboral.

Los empleados con mayor satisfaccién laboral suelen compartir caracteristicas de
personalidad que influyen positivamente en su desempefio, como la autoeficacia y un locus de
control interno. Un ambiente de cooperacion dentro de los equipos facilita la interaccion entre
sus miembros, promoviendo la motivacion individual para compartir conocimientos, lo que, a
su vez, incrementa la productividad. Por ello, las empresas deben enfocarse en desarrollar un

clima organizacional positivo que favorezca estas dinamicas.

2.1.5. Importancia del Clima Organizacional

Cuando no referimos a recursos humanos se trata a los individuos como recursos
valiosos para una organizacion, por lo que, tienen que ser tratados como tal, mostrando el
reconocimiento y apreciacion que se merecen, teniendo una diferenciacion muy clara de otros
recursos materiales, lo cual ayudara sobre manera a un efectivo progreso institucional.

Mantener un clima confortable, comunicacion mejorada y la colaboraciéon mutua son
caracteristicas que juegan un papel trascendental en el desarrollo de los recursos humanos. El
clima de organizacion es un indicador valioso que puede llegar a perjudicar los objetivos
comerciales; quiere decir esto que, los trabajadores pueden llegar a tener mayor productividad
cuando existe un clima de organizacion adecuado; influyendo en el desempefio debido al

impacto que genera en la motivacién y la motivacién intrinseca de los trabajadores.
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El clima organizacional est4 determinado por el ambiente laboral en el que el trabajador
satisface 0 no sus necesidades, toda vez que la motivacion intrinseca actta sobre la eficiencia
de los empleados; por tanto, es evidente que existe una vinculacion directa entre la eficiencia
y el desempefio de los trabajadores. El clima organizacién también puede tener repercusiones
sobre el comportamiento humano a través de su desempefio laboral, motivacién intrinseca y
las actitudes en el ambito laboral; el mismo puede operar como un esquema restrictivo de forma
positiva y negativa. Eso puede llegar hacerse cuando se informe adecuadamente a los
trabajadores los tipos de comportamientos podria ser recompensados, castigados o
sencillamente ignorados. Por lo tanto, el comportamiento tiende a verse influenciados sobre las
personas que muestran mayor interés; desafortunadamente, existe varias organizaciones que
toman el interés por el clima de la organizacion, la motivacion intrinseca, toda vez que son
empleadores que se preocupan por el efectivo y las personas que labora en estas empresas solo
lo hacen por determinado momento o estan propensas a dejarlo. Este tipo de empresas se
caracteriza por no tomar importancia en los resultados de la organizacion, resultado una bajo
efectividad y la rotacion alta; resulta tipico que no haya capacitaciones o se incentive el trabajo

en equipo.

2.1.6. Motivacion Laboral Intrinseca

Definicion

La motivacién intrinseca se considera un factor clave en el logro de metas, ya que
impulsa al individuo a ajustar su comportamiento hacia dicho objetivo (Alvarez, 2021, p. 40).
Como sefiala Cuesta (2017), es fundamental atender y fomentar las motivaciones intrinsecas
relacionadas con el logro y la autorrealizacion, debido a su importancia para alcanzar la

excelencia en el desempefio laboral.
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Aunque la relacion entre la motivacion y la diversidad de habilidades ha sido
ampliamente estudiada, el efecto directo de la participacion sobre la motivacion intrinseca ha
recibido menor atencién desde una perspectiva empirica. No obstante, de acuerdo con el
modelo tedrico y la evidencia existente, las tres dimensiones intrinsecas que definen la calidad
del trabajo parecen desempefiar un papel relevante en la generacion de altos niveles de
motivacién intrinseca en los ambientes laborales.

Tipos de motivacion

Se identifican distintos tipos de motivacion, entre los cuales se encuentran: a)
motivacion positiva, b) motivacion negativa, ¢) motivacion intrinseca, d) motivacion intrinseca
orientada a la realizacion, e€) motivacion intrinseca vinculada a experiencias estimulantes, f)

motivacion extrinseca, g) regulacion externa, h) regulacion introyectada, i) identificacion.

2.1.7 Modelos y Teorias de la Motivacion

Es esencial tener una fuerza laboral motivada y capacitada para aumentar la
productividad y la calidad de los servicios dentro de la organizacion, lo que facilita el logro de
sus metas. Sin embargo, el desafio para muchos directivos es codmo fomentar este tipo de
motivacion. Segun Dieleman y Toonen (2006, p. 1), existen dos enfoques clave que a menudo
se confunden: la motivacion para participar en el trabajo y la motivacion para ejecutarlo.
La motivacion es crucial, ya que, como sefiala Milapo (2001, p. 29), incluso las personas con
los conocimientos y habilidades necesarios no tendran un buen desempefio si no estan
motivadas para invertir tiempo y esfuerzo en su labor. Los trabajadores tienen necesidades que
el lugar de trabajo debe satisfacer para evitar la desmotivacion, la cual puede derivar en
conductas perjudiciales como ausentismo, incumplimiento de deberes, retrasos, falta de
cumplimiento de plazos y expresiones de frustracidn. Estas conductas afectan negativamente

tanto el desempefio como la credibilidad de la organizacion.
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Para mitigar estos problemas, las organizaciones deben emplear todos los recursos
necesarios, incluyendo incentivos intrinsecos y extrinsecos, asi como enfoques efectivos de
gestion del desempefio, para atraer y retener talento, aumentar el compromiso y mejorar la
satisfaccion laboral. Este estudio se centra en tres teorias principales de la motivacion,
argumentando que estas proporcionan una base solida para comprender como los incentivos y
las estrategias de gestion del desempefio pueden optimizar los niveles de productividad y
compromiso en los trabajadores.

Teoria de McClelland. Esta teoria se basa en la necesidad de realizacion, de poder y
de filiacion.

McGregor et al. (1970) en su teoria, se presentan dos percepciones opuestas sobre como
las personas perciben la conducta humana tanto en el entorno laboral como en la vida
organizacional. Esta perspectiva sostiene que las compafiias optan por uno de dos modelos: la
teoria X y la teoria Y.

La teoria X sostiene que la direccion debe estructurar los elementos productivos de la
empresa, como el capital, los recursos y el equipo, para alcanzar metas financieras. Desde esta
perspectiva, se considera que las personas tienen una aversion innata al trabajo y tienden a
evitarlo siempre que pueden. Se les ve como egoistas e indiferentes a las necesidades de la
organizacion, lo que implica que su comportamiento debe ser guiado a través de motivacion,
control y supervision constante para que se alineen con los objetivos de la empresa. Estas
personas a menudo evitan asumir responsabilidades, muestran poca ambicion y priorizan su
seguridad.

Por lo tanto, se cree que, debido a su naturaleza perezosa, no pueden rendir
adecuadamente por iniciativa propia. Para lograr los objetivos organizativos, la gerencia debe
persuadir, recompensar, controlar, dirigir o incluso amenazar con sanciones para asegurar su

cooperacion. En este modelo, el papel de la gerencia es forzar y controlar activamente a los
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empleados, ya que, sin esa intervencion, se quedarian pasivos y resistirian las necesidades de
la organizacion.

En contraste, la teoria Y sostiene que la gerencia también debe organizar los recursos
de laempresa, pero enfatiza que las personas no son pasivas ni resistentes por naturaleza. Segun
este enfoque, el trabajo es una actividad natural para los empleados, quienes estan dispuestos
a expresar autodireccién y compromiso cuando se sienten identificados con los objetivos
organizativos. En lugar de evitar responsabilidades, las personas en este modelo buscan
asumirlas y demostrar iniciativa. Sin embargo, para garantizar su compromiso, la gerencia debe
crear las condiciones y proporcionar los metodos adecuados para que los empleados puedan
cumplir sus metas mientras contribuyen a los objetivos de la organizacion.

En lateoria Y, el papel de la gerencia cambia significativamente, centrado en desarrollar
el potencial de los empleados y ayudarlos a canalizarlo hacia el logro de objetivos comunes.
Esto fomenta un entorno en el que los empleados pueden alcanzar tanto sus metas personales

como las organizativas, en un marco de confianza y apoyo.

Factores motivacionales de Frederick Herzberg. Vroom y Deci (1970) La teoria de
Herzberg se fundamenta en dos tipos de necesidades esenciales: por un lado, la necesidad de
evitar el dolor, que compartimos con otros animales, y por otro, la necesidad de crecimiento
psicoldgico, propia de los seres humanos. Herzberg identificd varios factores relacionados con
la motivacién laboral que son similares a la jerarquia de necesidades de Maslow, aungue
enfocados especificamente en el entorno laboral.

Estos factores se dividen en dos categorias principales: factores de higiene y motivadores. Los
factores de higiene incluyen elementos como las condiciones de trabajo, las politicas de la
organizacion, las practicas administrativas, la remuneracion y beneficios, la supervision, el

estatus, la seguridad laboral, las relaciones con los comparieros y el equilibrio entre la vida
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personal y laboral. Por otro lado, los motivadores abarcan aspectos como el reconocimiento,
los logros, las oportunidades de crecimiento, el desarrollo personal, la responsabilidad asumida,
la naturaleza del trabajo y los desafios que se presentan.

Herzberg explica que los factores de higiene estan relacionados con el entorno laboral
Yy, aungue no generan una motivacion significativa, son esenciales para evitar la insatisfaccion.
En cambio, los motivadores estan asociados con lo que una persona hace en su trabajo y tienen
el potencial de crear una motivacién efectiva, impulsando a los empleados a realizar esfuerzos
considerables.

Para Herzberg, los factores de higiene deben estar garantizados antes de que los
motivadores puedan ser aplicados para generar una sensacion de motivacion y logro. Esto
implica que no es posible usar motivadores de manera efectiva si no se han cubierto primero
los aspectos basicos relacionados con la higiene laboral. Su teoria destaca la importancia de
satisfacer ambas categorias para lograr un entorno laboral que motive a los empleados a
desempefiarse de manera dptima.

Teoria de las Expectativas. La teoria de las expectativas es clave en el desarrollo de
un modelo de motivacion laboral, que fue ampliado mas tarde por Porter y Lawler (1968).
Segun esta teoria, la inclinacion de una persona a actuar de una manera especifica depende de
dos factores principales: primero, la creencia de que sus acciones llevaran a un resultado
concreto; y segundo, la percepcidn del atractivo de la recompensa que se obtendra de ese
resultado. La teoria sugiere que las personas estan dispuestas a esforzarse para llevar a cabo
ciertas acciones si creen que tienen las habilidades y recursos necesarios para lograr el objetivo
deseado.

De acuerdo con Vroom, la motivacion es el resultado de tres variables principales:

Valencia (V): Este término hace referencia al grado de importancia o valor que un individuo
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otorga a los posibles resultados. La valencia puede ser positiva (+1) cuando la persona desea
alcanzar un determinado resultado, o negativa (-1) cuando su objetivo es evitarlo.

Expectativa (E): Representa el grado de confianza de la persona en que su esfuerzo se
traduzca en un resultado determinado. Este valor oscila entre -1 (creencia nula en la conexion
entre esfuerzo y resultado) y +1 (creencia total en dicha conexidn).

Medios (M): Se relaciona con la percepcion de probabilidad de que el desempefio lleve
a una recompensa especifica. Este valor también varia entre -1 (creencia nula en la relacion
entre desempefio y recompensa) y +1 (creencia total en dicha relacion).

En conjunto, estas variables forman un marco l6gico que sugiere que las personas
dirigen sus esfuerzos hacia metas especificas siempre y cuando perciban que el resultado es
alcanzable y que la recompensa es valiosa y significativa para ellas.

Teoria de las Metas de Logro (Dweck y Leggett, 1988)

La Teoria de las Metas de Logro propuesta por Carol Dweck y Ellen Leggett en 1988
es un enfoque psicoldgico que explica como los objetivos personales y las creencias sobre la
capacidad afectan la motivacion y el desempefio. Segun esta teoria, las personas pueden tener
distintos tipos de metas de logro que guian su conducta y su respuesta ante desafios y fracasos.
Esta teoria distingue principalmente dos tipos de metas: metas de aprendizaje y metas de
rendimiento, cada una de las cuales influye en la motivacion intrinseca y en la percepcion del
éxito y del esfuerzo (Dweck y Leggett, 1988).

1. Metas de Aprendizaje

Las metas de aprendizaje (también llamadas metas de maestria) son aquellas en las que
el objetivo principal es desarrollar nuevas habilidades, mejorar la competencia personal y
aprender de la experiencia. Las personas que adoptan metas de aprendizaje ven el esfuerzo y
el desafio como oportunidades para mejorar sus habilidades y conocimientos, y estan

motivadas intrinsecamente para aprender y crecer (Dweck, 2006). Esta orientacion hacia el
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aprendizaje fomenta una mentalidad de crecimiento, donde los individuos creen que sus
habilidades pueden desarrollarse a través del esfuerzo y la préactica.

Por ejemplo, en un entorno laboral, un empleado con metas de aprendizaje se enfoca en
mejorar sus habilidades y adquirir nuevos conocimientos, sin preocuparse demasiado por
compararse con otros. Este tipo de meta motiva a la persona a enfrentar desafios y a persistir
frente a las dificultades, ya que su interés esta en el proceso de aprendizaje mas que en el
reconocimiento o la recompensa externa (Ames, 1992).

2. Metas de Rendimiento

Las metas de rendimiento se enfocan en demostrar la competencia y en conseguir la
aprobacion o el reconocimiento de los demas. Las personas que establecen este tipo de metas
suelen evitar situaciones donde podrian fracasar o ser evaluadas negativamente, ya que su
percepcion del éxito se basa en cdmo se comparan con los demas. (Dweck y Leggett, 1988).
Existen dos subtipos de metas de rendimiento:

o Metas de rendimiento-evitacion: El objetivo es evitar el fracaso y las evaluaciones
negativas. Las personas con este tipo de meta suelen evitar desafios y buscar tareas en
las que se sientan seguros de tener éxito.

o Metas de rendimiento-aproximacion: El objetivo es demostrar superioridad sobre los
demas y recibir reconocimiento. Las personas con estas metas tienden a elegir tareas
en las que puedan destacarse facilmente y compararse favorablemente con los demas
(ElNiot y Church, 1997).

Este enfoque en el rendimiento suele estar relacionado con una mentalidad fija, en la
cual las personas creen que sus habilidades son limitadas e inmutables. Esto puede limitar el
desarrollo personal y la motivacion intrinseca, ya que las personas se enfocan mas en evitar
errores y en proteger su imagen que en aprender y mejorar.

Influencia en la Motivacién y el Desempefio
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La Teoria de las Metas de Logro sugiere que las metas de aprendizaje estdn mas
relacionadas con la motivacion intrinseca, ya que las personas se involucran en las actividades
por el placer y el desafio de aprender algo nuevo (Dweck, 1986). Las personas con metas de
aprendizaje tienen méas probabilidades de perseverar frente a los obstaculos y de mostrar
resiliencia ante el fracaso, ya que ven estas experiencias como oportunidades para crecer y
mejorar (Dweck y Leggett, 1988).

En cambio, las metas de rendimiento tienden a fomentar la motivacion extrinseca, ya
que los individuos se enfocan en los resultados externos y en la aprobacion social. Aunque las
metas de rendimiento pueden generar altos niveles de desempefio en el corto plazo, a menudo
resultan en mayores niveles de estrés y ansiedad debido a la presion por obtener resultados
visibles y evitar el fracaso (Elliot, 1999).

Aplicaciones en el Contexto Laboral

La Teoria de las Metas de Logro tiene implicancias importantes en el ambito laboral y
en la gestion de recursos humanos. Para fomentar un entorno que promueva la motivacion
intrinseca, las organizaciones pueden alentar a los empleados a adoptar metas de aprendizaje
en lugar de metas de rendimiento. Esto se logra mediante el reconocimiento del esfuerzo y la
mejora continua, en lugar de solo recompensar los resultados. Los empleados con metas de
aprendizaje tienden a ser méas innovadores, persistentes y resilientes, lo cual es beneficioso
tanto para su desarrollo personal como para la productividad organizacional (Button-Mathieu
et al., 1996).

En cambio, las metas de rendimiento pueden ser Utiles en contextos competitivos o de
alto rendimiento, donde es necesario que los empleados se esfuercen por alcanzar resultados
especificos en poco tiempo. Sin embargo, un enfoque excesivo en el rendimiento puede limitar

la creatividad y el aprendizaje a largo plazo, y aumentar el riesgo de agotamiento y ansiedad.
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Teoria del Flujo (Csikszentmihalyi, 1990)

La Teoria del Flujo, propuesta por Mihaly Csikszentmihalyi, define la motivacion

intrinseca como un estado de concentracion profunda y satisfaccion que ocurre cuando una

persona esta completamente inmersa en una actividad. Este estado, conocido como flujo, surge

cuando las habilidades del individuo estan en equilibrio con el desafio de la tarea, creando una

experiencia en la que la persona se siente absorbida y motivada por la actividad en si misma

(Csikszentmihalyi, 1990). Durante el flujo, el tiempo parece pasar rapidamente, la conciencia

de si mismo se desvanece, y las personas experimentan altos niveles de disfrute, creatividad y

rendimiento.

1.

Segun Csikszentmihalyi (1997), el flujo incluye varios componentes esenciales:
Equilibrio entre habilidades y desafios: El flujo ocurre cuando el nivel de desafio de
una actividad se ajusta a las habilidades de la persona. Si la tarea es demasiado facil, el
individuo puede aburrirse; si es demasiado dificil, puede frustrarse o sentirse ansioso.
Un equilibrio adecuado, en cambio, fomenta la inmersién total en la actividad y la
motivacion intrinseca (Nakamura y Csikszentmihalyi, 2002).

Metas claras y retroalimentacion inmediata: Las personas necesitan tener objetivos
especificos y recibir retroalimentacion directa sobre su progreso para mantenerse en
estado de flujo. Las metas claras ayudan a los individuos a concentrarse en la tarea 'y a
medir su avance, lo cual es esencial para mantenerse motivado (Csikszentmihalyi y
Csikszentmihalyi, 1988). La retroalimentacion constante permite a las personas ajustar
sus acciones en tiempo real, lo que contribuye a mantener el estado de flujo.

Pérdida de la autoconciencia: En el estado de flujo, los individuos estan tan
concentrados en la actividad que la autoconciencia desaparece, y se reduce la

percepcion de distracciones o preocupaciones externas. Esta pérdida de autoconciencia
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permite que la persona se concentre exclusivamente en la tarea, aumentando su disfrute

y creatividad (Jackson y Marsh, 1996).

4. Sensacion de control: Durante el flujo, las personas experimentan una sensacion de
control sobre sus acciones. A pesar del desafio, los individuos se sienten capaces de
manejar la tarea y de alcanzar sus metas, lo que refuerza su motivacion y confianza en
sus habilidades (Csikszentmihalyi, 1990).

Aplicaciones en el Entorno Laboral

La teoria del flujo sugiere que los empleadores pueden facilitar el estado de flujo en sus
empleados proporcionando tareas que sean a la vez desafiantes y adecuadas a las habilidades
de los trabajadores. Cuando los empleados se encuentran en estado de flujo, experimentan una
motivacion intrinseca continua, ya que estan completamente comprometidos con la actividad
por el valor que esta tiene en si misma (Csikszentmihalyi, 1997). Esta experiencia es
especialmente relevante en el contexto laboral, ya que un entorno de trabajo que fomenta el
flujo puede aumentar la satisfaccion, la productividad y la creatividad de los empleados
(Csikszentmihalyi y LeFevre, 1989).

Un estudio de Fullagar y Kelloway (2009) encontré6 que los empleados que
experimentan flujo en sus tareas tienen niveles mas altos de satisfaccion y bienestar laboral.
Esto se debe a que el flujo permite a los empleados trabajar con mayor compromiso, lo cual
disminuye el agotamiento y favorece una motivacién intrinseca que perdura. Asimismo, los
entornos de trabajo que proporcionan retroalimentacion constante, objetivos claros y desafios
apropiados tienden a facilitar el estado de flujo, lo que refuerza el desempefio laboral (Fullagar
y Kelloway, 2009).

Beneficios del Flujo en el Desempefio y la Creatividad

La experiencia del flujo no solo contribuye al bienestar del empleado, sino que también

mejora el rendimiento y la creatividad. Segin Csikszentmihalyi (1996), las personas en estado
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de flujo son mas innovadoras, ya que su concentracion y disfrute durante la tarea les permite
explorar nuevas ideas y soluciones. En un entorno laboral donde los empleados pueden
alcanzar el flujo, la creatividad y el rendimiento se ven potenciados, lo cual es beneficioso tanto

para el individuo como para la organizacion (Sawyer, 2006).

Teoria de la Evaluacion Cognitiva (Deci, 1975)

La Teoria de la Evaluacion Cognitiva (Cognitive Evaluation Theory, CET), propuesta
por Edward Deci, es una subteoria de la Teoria de la Autodeterminacion que busca explicar
como los factores externos afectan la motivacion intrinseca de las personas. Segun esta teoria,
los estimulos externos, como las recompensas, el reconocimiento o la supervision, pueden
impactar en la motivacion intrinseca dependiendo de como se interpreten. En CET, Deci
sostiene que la motivacion intrinseca se ve fortalecida o debilitada por estos factores segun el
efecto que tengan en la autonomia y la competencia percibidas por el individuo (Deci y Ryan,
1985).

Efecto de los Estimulos Externos en la Motivacion Intrinseca
1. Recompensas como Control o Refuerzo de la Competencia

Segun la teoria, la manera en que una recompensa es interpretada por el receptor
determina su efecto en la motivacion intrinseca. Cuando una recompensa es percibida como un
medio de control sobre la conducta —por ejemplo, una supervision intensa que se traduce en
un "deber" para el empleado— esta disminuye la sensacion de autonomia del individuo. Como
resultado, la motivacion intrinseca disminuye porgue la persona siente que su comportamiento
esta siendo controlado externamente, en lugar de motivado internamente (Deci-Koestner et al.,
1999). En cambio, cuando la recompensa es percibida como un reconocimiento de la
competencia o logro, sin una intencion de control, puede reforzar la motivacion intrinseca al

incrementar el sentido de competencia y autoeficacia del individuo (Ryan y Deci, 2000).
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Este aspecto es clave en el entorno laboral: si un empleado percibe una recompensa
como una muestra de confianza en su habilidad, es mas probable que experimente un
incremento en su motivacion intrinseca. En cambio, si percibe la recompensa como una forma
de presion para continuar realizando la tarea, la motivacion intrinseca se reduce, y el empleado
puede perder el interés en la tarea misma (Gagné y Deci, 2005).

2. Autonomia y Control

La autonomia es un pilar central en la teoria de Deci y se considera esencial para
mantener la motivacion intrinseca. La Teoria de la Evaluacion Cognitiva sostiene que cuando
las personas sienten que tienen control sobre sus decisiones y acciones, su motivacion
intrinseca aumenta, ya que eligen realizar la tarea por interés propio (Deci y Ryan, 1985). Sin
embargo, cuando sienten que su autonomia esta siendo limitada por factores externos, como
instrucciones demasiado detalladas o evaluaciones constantes, la motivacion intrinseca se ve
comprometida, ya que perciben que su conducta esta siendo manipulada.

En un estudio clasico, Deci (1971) observo que los participantes que recibieron
recompensas monetarias por resolver rompecabezas experimentaron una disminucion en su
motivacion intrinseca para continuar con la tarea cuando se retiraron las recompensas. Los
participantes que no recibieron dinero, pero gue aun tenian autonomia en la tarea, mantuvieron
0 aumentaron su motivacion intrinseca. Este experimento ilustré que las recompensas externas

pueden disminuir la motivacion intrinseca cuando se perciben como un intento de control.

3. Percepcidn de la Competencia
La percepcion de competencia también es crucial para la motivacion intrinseca. Deci y
Ryan (1985) sostienen que la motivacién intrinseca aumenta cuando las personas se sienten

competentes en la realizacion de una tarea. Las recompensas y el reconocimiento pueden
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fortalecer esta percepcion si son interpretados como un reflejo de la habilidad o desempefio
exitoso, lo que impulsa la autoeficacia y el deseo de continuar la actividad (Ryan y Deci, 2000).

En el entorno organizacional, esta teoria sugiere que la motivacion intrinseca puede
verse afectada positivamente cuando los lideres destacan y refuerzan las competencias de sus
empleados. Un entorno de trabajo que fomente el aprendizaje y la mejora continua puede
ayudar a los empleados a percibir una mayor competencia, lo cual incrementa su motivacion
para realizar la tarea (Gagné y Deci, 2005). Sin embargo, si las evaluaciones de desempefio se
utilizan como mecanismos de control en lugar de reconocimiento de competencias, pueden
reducir la motivacion intrinseca al hacer que los empleados se sientan controlados.

Aplicaciones en el Entorno Laboral

La Teoria de la Evaluacion Cognitiva resalta la importancia de la forma en que se
presentan y perciben los incentivos en el lugar de trabajo. Para mantener la motivacion
intrinseca de los empleados, es fundamental que las recompensas no se perciban como un
intento de control, sino como un reconocimiento de su competencia. Gagné y Deci (2005)
sugieren que los gerentes deben comunicar el propoésito de las recompensas y reconocimientos
de manera que promuevan la autonomia y el desarrollo personal, lo cual ayuda a mantener la
motivacion intrinseca.

Ademas, proporcionar a los empleados un nivel adecuado de autonomia y
oportunidades para desarrollar habilidades es esencial para mantener la motivacion intrinseca
y el compromiso con el trabajo. Cuando las organizaciones crean un entorno que respeta la
autonomia y destaca las competencias, los empleados se sienten mas motivados para realizar
tareas desafiantes y, al mismo tiempo, disfrutan del proceso (Deci y Ryan, 2008).

Teoria de la Equidad

La Teoria de la Equidad, formulada en 1963 por John Stacey Adams, argumenta que

la motivacion de los trabajadores se ve afectada por la percepcion de equidad en el ambiente
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de trabajo. Esta teoria sostiene que los trabajadores evalian sus esfuerzos y premios en
comparacion con los de sus colegas, y la percepcion de equidad o inequidad derivada incide en
su satisfaccion y motivacion. Aunque la teoria se centra en la motivacion extrinseca
(recompensas externas como salario, beneficios, reconocimiento), también tiene un impacto en
la motivacion intrinseca, ya que una percepcién de equidad puede fomentar el sentido de valor
y justicia dentro de la organizacién, fortaleciendo el compromiso y la satisfaccion (Adams,
1963).

Componentes Principales de la Teoria de la Equidad
1. Comparacion de Insumos y Resultados

Segun Adams, los empleados evaltian la equidad de su situacion comparando la relacion
entre los insumos (esfuerzos, habilidades, experiencia, tiempo) que aportan al trabajo y los
resultados que reciben (salario, reconocimiento, oportunidades de crecimiento) en
comparacion con otros empleados. Esta comparacion no es objetiva; mas bien, se basa en la
percepcion personal de cada individuo. Cuando los empleados sienten que sus insumos y
resultados son proporcionales a los de sus compafieros, perciben un sentido de equidad que
fortalece su satisfaccién y motivacion para continuar desempefiandose con dedicacion (Adams,
1965).
2. Percepcién de Equidad e Inequidad

La teoria sugiere que cuando los empleados perciben que hay equidad en la relacion
insumo-resultado, su motivacién aumenta porque sienten que sus esfuerzos son valorados y
recompensados de manera justa (Greenberg, 1987). Esta percepcion de equidad refuerza no
solo la motivacion extrinseca, sino también la motivacion intrinseca, ya que los empleados
experimentan satisfaccion al saber que su trabajo es apreciado dentro de la organizacion

(Goodman y Friedman, 1971). En cambio, cuando se percibe inequidad, puede surgir un
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sentimiento de descontento, lo que lleva a la disminucién de la motivacion intrinseca y
extrinseca, ademas de afectar el compromiso y el rendimiento.
La inequidad puede presentarse en dos formas:

o Inequidad negativa: Cuando un empleado percibe que sus insumos son mayores
que los de sus comparieros, pero sus resultados son menores. Esto puede generar
frustracion, resentimiento y una disminucidn en la motivacion y satisfaccion.

o Inequidad positiva: Cuando un empleado percibe que sus insumos son menores
que los de sus compafieros, pero recibe mas resultados. Aunque esto puede
parecer beneficioso, a largo plazo puede generar sentimientos de culpa y reducir
la motivacion intrinseca, ya que el individuo puede sentir que su rendimiento
no es justo o merecido (Walster-Berscheid et al., 1973).

3. Restauracion de la Equidad
Cuando los empleados perciben inequidad, la teoria sostiene que intentaran restaurar el
equilibrio mediante varios mecanismos, que pueden incluir:

o Modificar los insumos o resultados: Un empleado puede reducir su esfuerzo si percibe
gue sus insUMOS son mayores en comparacion con sus compafieros. También puede
buscar aumentos de salario o reconocimiento.

o Buscar comparaciones alternativas: Los empleados pueden cambiar la persona de
referencia con la que comparan sus esfuerzos y recompensas.

o Abandonar la situacién: En casos extremos, los empleados pueden buscar otra
organizacion donde sientan que seran tratados de manera mas justa (Adams, 1965).

Estas acciones reflejan la importancia de la percepcion de equidad para mantener la
motivacion, ya que los empleados que perciben justicia en su entorno laboral estdn mas
inclinados a permanecer en la organizacién y a comprometerse con sus tareas.

Implicaciones para la Motivacion Intrinseca
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Aungue la Teoria de la Equidad se centra en recompensas extrinsecas, su impacto en
la motivacion intrinseca es significativo. Cuando los empleados perciben equidad, sienten que
son valorados, lo que refuerza su sentido de satisfaccion y compromiso con la organizacion.
La equidad, en este sentido, contribuye a la motivacion intrinseca al proporcionar un ambiente
donde los empleados se sienten apreciados y tratados con justicia (Greenberg, 1987).

Por otro lado, la percepcion de inequidad disminuye la motivacion intrinseca. Los
empleados que sienten que sus esfuerzos no son valorados adecuadamente pueden perder el
interés en su trabajo y reducir su nivel de compromiso, lo que puede afectar negativamente su
productividad y bienestar. En el entorno laboral, es esencial que los lideres y gerentes
promuevan un sentido de equidad, brindando recompensas y reconocimiento que se perciban

como justos y proporcionados a los esfuerzos de cada empleado (Colquitt et al., 2001).

Teoria de Autoeficacia

La Teoria de la Autoeficacia, propuesta por Albert Bandura en 1977, sostiene que la
forma en que una persona percibe sus propias capacidades para realizar una tarea tiene un
impacto significativo en su motivacion y rendimiento. La autoeficacia se define como la
creencia en la propia habilidad para organizar y llevar a cabo las acciones necesarias para
alcanzar metas especificas (Bandura, 1977). Segun Bandura, esta percepcion de autoeficacia
es crucial para el desarrollo de la motivacion intrinseca, ya que las personas con alta
autoeficacia sienten que tienen un mayor control sobre sus acciones y habilidades, lo que
refuerza su deseo de enfrentar desafios y lograr sus objetivos.

Componentes de la Autoeficacia

Bandura (1986) identifico cuatro fuentes principales que contribuyen a desarrollar un
sentido de autoeficacia:

1. Experiencias de éxito (logros de dominio)
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Las experiencias pasadas de éxito en una tarea especifica son la fuente mas poderosa
de autoeficacia. Cuando una persona ha tenido éxito previamente en una tarea, su confianza
para enfrentar tareas similares en el futuro aumenta. Estas experiencias de dominio refuerzan
la creencia de que uno es capaz de lograr sus objetivos, lo que a su vez impulsa la motivacién
intrinseca (Bandura, 1994). En el &mbito laboral, si un empleado tiene una serie de logros
exitosos, se sentird mas seguro de sus habilidades y estara mas motivado a asumir nuevos
desafios y responsabilidades.

2. Experiencia vicaria (modelado)

Observar a otras personas, especialmente a aquellas con caracteristicas similares,
completar con éxito una tarea también puede aumentar la autoeficacia. Este proceso de
modelado permite a las personas convencerse de que también pueden tener éxito, lo cual es
especialmente Util en situaciones nuevas o desafiantes (Bandura, 1997). En un entorno laboral,
los empleados que ven a sus comparieros alcanzar metas pueden inspirarse y sentirse mas
motivados para enfrentar sus propios desafios.

3. Persuasion verbal

La persuasion verbal o aliento de otras personas también puede influir en la
autoeficacia. Cuando los empleados reciben mensajes de apoyo o aliento, como el
reconocimiento de sus habilidades por parte de un superior, tienden a sentir una mayor
confianza en sus capacidades (Bandura, 1994). Esto puede motivarlos intrinsecamente, ya que
se sienten respaldados y validados en sus competencias.

4. Estados fisiologicos y emocionales

La forma en que una persona percibe sus emociones y su estado fisico al enfrentar una
tarea también afecta su autoeficacia. Por ejemplo, altos niveles de estrés o ansiedad pueden
reducir la percepcién de autoeficacia, mientras que un estado emocional positivo puede

aumentarla. Bandura (1997) afirma que las personas con altos niveles de autoeficacia son mas
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capaces de gestionar sus emociones y mantener la calma en situaciones de presion, lo que les
permite perseverar en tareas desafiantes.

Autoeficacia y Motivacion Intrinseca

La Teoria de la Autoeficacia destaca la relacion entre la autoeficacia y la motivacion
intrinseca. Cuando los empleados creen en su capacidad para realizar una tarea, experimentan
una mayor motivacion intrinseca, ya que ven el éxito como una meta alcanzable y sienten que
tienen control sobre sus resultados (Bandura, 1997). Esta motivacion intrinseca es esencial en
el trabajo, ya que los empleados con alta autoeficacia tienden a mostrar mas compromiso,
resiliencia y persistencia frente a los obstaculos, lo cual se traduce en un mejor desempefio y
satisfaccion laboral (Lent-Brown et al., 1994).

Por ejemplo, un empleado con alta autoeficacia en una tarea especifica es mas propenso
a fijarse metas ambiciosas y a buscar oportunidades de desarrollo, ya que confia en su
capacidad para superar las dificultades. En cambio, un empleado con baja autoeficacia podria
evitar estos desafios, ya que duda de sus habilidades y teme al fracaso (Stajkovic y Luthans,
1998).

Implicaciones en el Entorno Laboral

La Teoria de la Autoeficacia tiene importantes implicaciones para la gestion en el
entorno laboral. Los lideres y gerentes pueden fomentar la autoeficacia en sus empleados al
ofrecer retroalimentacion positiva, alentar los logros y proporcionar oportunidades de
capacitacion y desarrollo. Segun Bandura (1986), la capacitacion que permite a los empleados
experimentar el éxito en sus tareas aumenta su autoeficacia, lo cual a su vez mejora su
motivacion intrinseca.

Ademas, la teoria sugiere que al crear un ambiente de apoyo donde los empleados se
sientan capacitados y valorados, las organizaciones pueden promover la motivacién intrinseca

y mejorar el rendimiento. Las empresas que invierten en el desarrollo de la autoeficacia en sus



48

empleados tienden a tener personal mas comprometido vy resiliente, lo cual contribuye a una
cultura organizacional positiva (Luthans-Youssef et al., 2007).
2.1.8 Caracteristicas de la Motivacion Laboral

Factores Externos de la Empresa
Los factores externos a la organizacién son elementos que provienen del entorno y, por lo tanto,
no pueden ser modificados directamente por la empresa. Sin embargo, la forma en que se
gestionan internamente puede tener un impacto significativo en la motivacién y satisfaccion de
los empleados. Estas influencias externas se manifiestan en aspectos como las actitudes, los
valores y las metas personales de los trabajadores. Segun Sanchez (2008), los factores externos
mas importantes a tener en cuenta incluyen caracteristicas individuales como la personalidad,
los ciclos de vida, las circunstancias personales y el contexto cultural.

Factores Internos en la Empresa

Dentro del ambito empresarial, los empleados enfrentan diversas situaciones que
pueden ser gestionadas y modificadas por los directivos. Segun la "European Foundation for
Quality Management” (EFQM), estos elementos se conocen como resultados en los individuos,
ya que afectan directamente su motivacion y actitud. Estos factores pueden ser gestionados a
través de diez formas diferentes de recompensa, disefiadas para fomentar distintos modelos de
conducta.

Actualmente, algunos de los factores motivadores mas utilizados incluyen incentivos
econémicos, reconocimiento y elogios, gestion del tiempo, oportunidades de promocién y
desarrollo profesional, trato respetuoso y de calidad, posibilidad de elegir las tareas a realizar,
capacitacion, realizacion de actividades recreativas y al aire libre, entrega de obsequios, asi

como la implementacion de modelos organizacionales que promuevan la motivacion.

2.1.9. Elementos de la Motivacioén Intrinseca Laboral
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El término "intrinseca™ en el contexto de las necesidades humanas parece haber sido
utilizado por primera vez alrededor de 1950 por Harlow. Posteriormente, investigadores como
Deci (1972) continuaron indagando sobre los incentivos intrinsecos. La motivacion intrinseca
se define como aquella que surge de estimulos inherentes a la actividad en si, sin necesidad de
recompensas tangibles. Segun Landy y Conte (2007), los factores intrinsecos de la motivacion
son considerados impulsos innatos que dirigen comportamientos especificos, actuando como
fuerzas internas que motivan a las personas a actuar de cierta manera.

Amabile et al. (1994) Se argumenta que la respuesta a los incentivos intrinsecos esta
influenciada por la personalidad y el caracter de cada individuo. Algunas personas se sienten
méas motivadas por tareas desafiantes que otras. Un ejemplo de motivacion intrinseca se
observa en aquellos trabajadores que, a pesar de recibir salarios bajos o insuficientes, eligen
permanecer en la organizacion debido a su pasion por el trabajo y a valores como la solidaridad
y el compromiso con su labor.

Autonomia. Segun Pink, La autonomia se define como la capacidad que tienen las
personas para gestionar y dirigir sus propias vidas. Este concepto se contrapone a la perspectiva
tradicional de la administracion, que tiende a enfocarse en que los empleados simplemente
cumplan con las tareas asignadas. Sin embargo, Pink sostiene que, para fomentar un mayor
compromiso por parte de los trabajadores, especialmente en actividades complejas, resulta
esencial brindarles autonomia, ya que la autodireccion demuestra ser mas efectiva en dichos
contextos.

Pink identifica cuatro areas clave en las que se puede fomentar la autonomia de los
empleados:

Tiempo: Flexibilidad en la gestion del horario laboral.

Técnica: Libertad para elegir cdmo realizar las tareas.

Equipo: Capacidad para decidir con quién colaborar.



50

Tarea: Oportunidad para seleccionar las actividades en las que desean participar.

Al promover la autonomia en estas areas, los empleados pueden sentirse mas motivados
y comprometidos con su trabajo.

Maestria. Pink define la maestria como el deseo de mejorar constantemente en algo
significativo. Segun él, los seres humanos disfrutan el proceso de perfeccionar sus habilidades,
encontrando satisfaccion tanto en los logros alcanzados como en el progreso personal. Cuando
los empleados experimentan una sensacion de avance en su trabajo, esto alimenta su
motivacién interna. Por el contrario, la falta de oportunidades para el desarrollo personal o
profesional puede generar aburrimiento y desmotivacion.

Una implicacion importante para los gerentes es asignar tareas que sean adecuadas al
nivel de habilidad de los empleados: ni demasiado simples ni excesivamente desafiantes. Pink
denomina estas tareas como "tareas de Goldilocks", ya que, al igual que en el cuento, no son
"demasiado calientes ni demasiado frias", sino perfectamente equilibradas para mantener a los
empleados comprometidos y motivados.

Proposito. Pink define el propdsito como el deseo de contribuir a algo mas grande que
uno mismo. Argumenta que las personas tienen una motivacion intrinseca para realizar
actividades que consideran significativas. Por ejemplo, los empresarios a menudo estan
impulsados por la idea de "hacer una diferencia™ mas que por la simple maximizacién de las
ganancias. Dado que la mayoria de las personas pasan una parte considerable de su vida
trabajando, desean que ese tiempo tenga un propdésito. Una forma esencial de incorporar
propdsito en el trabajo es asegurarse de que la mision y los objetivos de la organizacion sean
comunicados de manera clara a los empleados. Es importante que estos comprendan cémo su
rol y sus tareas individuales contribuyen al proposito general de la organizacion, permitiéndoles

encontrar sentido en su trabajo y alinearse con la vision organizacional.
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2.1.10. Elementos que Influyen en la Motivacion

Ambiente Confortable. Un elemento crucial en el rendimiento de los empleados es el
entorno de trabajo que los envuelve. Este debe ser cdmodo, asegurar seguridad, prevenir
mecanismos de supervision o control excesivos, y permitir un nivel de movilidad que sea visto
como libertad, fomentando de esta manera un ambiente mas productivo y satisfactorio.

Ambiente la Motivacion. Las personas trabajan por diferentes razones, y lo que resulta
significativo para una puede no serlo para otra. Dado que la motivacion es un aspecto personal,
es esencial que los gerentes conozcan a cada empleado de manera individual para identificar
qué los impulsa y como pueden fomentar su compromiso.

Comunicacion Organizacional. Todo procedimiento organizativo se dirige hacia el
futuro basandose en una visidn que se forja a través de la comunicacion. Asi pues, la
comunicacion se convierte en un componente crucial para establecer el rumbo y el crecimiento
futuro de la organizacion.

Cultura Organizacional. Todo proceso organizacional esta guiado por una vision que
proyecta hacia el futuro, y su desarrollo se da a través de la comunicacion. Por ello, la
comunicacion es un factor crucial que determina tanto la direccion como el futuro de la
organizacion.

Motivacion del Empleado. Los estudiosos han distinguido dos clases de motivacién en
funcion del origen del estimulo laboral: la motivacion extrinseca y la motivacion intrinseca.

Motivacion Extrinseca. La motivacion extrinseca se refiere a las conductas laborales
del empleado que estan impulsadas por resultados externos al trabajo en si, como la influencia
de compafieros, supervisores o la organizacion.

Motivacion Intrinseca. En un estado de motivacién intrinseca, el empleado realiza

comportamientos laborales motivados por los resultados inherentes al propio trabajo.
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Desmotivacion. La desmotivacion es un estado interno que se caracteriza por la falta de
energia, entusiasmo y disposicion para realizar actividades

Regulacion Externa. No ha recibido la misma atencién, en gran parte debido a la
percepcién de que es preferible permitir que los grupos gestionen autbnomamente sus
actividades, creando de manera espontanea sus propios parametros. Sin embargo, el desarrollo
del aprendizaje colaborativo apoyado por computadoras (computer-supported collaborative
learning) y de programas disefiados para fomentar la colaboracion horizontal ha resaltado la
importancia de un formato externo para estructurar la actividad. La hetero-regulacion aporta
beneficios al establecer criterios claros tanto para la ejecucion de las actividades cognitivas
como para la comunicacion, asegurando una colaboracion efectiva y estructurada.

Regulacion Introyectada. Son aquellas impulsadas por presiones internas, como la
necesidad de preservar la autoestima (por ejemplo, sentir que "debe" realizarse algo). Aunque
la fuente de estas conductas esta dentro de la persona, el locus de causalidad sigue siendo
externo, ya que no estan completamente integradas en su sentido del self.

Conductas no motivadas: Ocurren sin intencionalidad y se perciben como causadas
externamente.

Conductas controladas: Estan reguladas externamente, impulsadas por fuerzas internas
0 externas, lo que genera la sensacion de que "debe™ hacerse algo.

Conductas autodeterminadas: Son aquellas que estan intrinsecamente motivadas o
reguladas externamente de manera integrada, reflejando un alineamiento con los valores
personales.

Regulacion Identificada. Estas conductas estan reguladas por aspectos que la persona
considera personalmente importantes (por ejemplo, "debo estudiar porque es importante para
mi"). En este caso, existe una aceptacion consciente de la regulacion externa, que se internaliza

y es percibida como parte de uno mismo.
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Motivacion Intrinseca. Estas son fuentes de satisfaccion que surgen de la relacion del
individuo con su trabajo personal, incluyendo elementos que premian sus necesidades y
anhelos, tales como éxitos, reconocimiento, responsabilidad y avance (Maund, 2001, p. 453).
Este método forma parte de un proceso sistematico en el que una organizacion involucra a sus
trabajadores, ya sea a nivel personal o grupal, con el fin de incrementar la eficacia

organizacional en la realizacion de su mision y metas.
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I1l. METODO
3.1. Tipo de Investigacion

Considerando el estado actual del conocimiento, esta investigacion se clasifica como
bésica, tal como lo indica Vara (2015). “...es basica porque genera conocimiento (p.202).
Atendiendo al nivel de investigacion fue de tipo descriptivo correlacional.

Es Descriptiva, porque se busca representar con la mayor exactitud y fidelidad una realidad
empresarial o un mercado, ya sea local o internacional.

Se trata de una investigacion de tipo correlacional, ya que busca identificar en qué
medida se relacionan entre si distintas variables empresariales. A través de estas asociaciones,
es posible obtener indicios que ayuden a entender como unas variables pueden influir sobre
otras y si existe una posible relacion de causa y efecto entre ellas.

Método: Metodo: Deductivo — Hipotético

3.2.  Ambito Temporal y Espacial
Ambito Temporal. la investigacion se realiz6 en el periodo 2021-2022
Ambito Espacial. la investigacion se realizé en la Clinica las Américas — CIRLAP

E.I.LR.L. Lima.

3.3.  Variables

X1 = Clima organizacional

Y 1= Motivacion intrinseca
En este estudio se aplico la escala de Clima Laboral (CLSPC) creada por la psicéloga
Palma (1999), que evalla cinco dimensiones: la comunicacion, las condiciones laborales, la

autorrealizacion, el involucramiento laboral y la supervision Se utilizé la Teoria de la
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Autodeterminacion para respaldar la prueba de la variable motivacion intrinseca, considerando
las cinco dimensiones que esta plantea de acuerdo con Herrera y Matos (2009): Desmotivacion,

regulacién externa, regulacion introyectada, regulacién identificada, motivacion intrinseca.

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES
Relaciones Interpersonales
Comunicacion Valores colectivos
Condiciones laborales Disponibilidad de los
servicios
Estabilidad
X 1 = Clima Organizacional Autorrealizacion Retribucion
Involucramiento laboral Sentido de Pertenencia
Supervision Estilo de Direccion
Y 1= Motivacion intrinseca Desmotivacion Atencion deficiente
Regulacion Externa Incentivo laboral
Regulacion introyectada Reivindicacion en el
ambiente laboral
Regulacion identificada Responsabilidad
Motivacion intrinseca Aprendizaje

3.4. Poblacion y Muestra:

Poblacion. N: 50 médicos.

Muestra. Por Conveniencia. Se tomara a toda la poblacién
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3.5.  Instrumentos:
El instrumento para clima organizacional es adaptado al cuestionario por Palma (1999)
El instrumento para motivacién intrinseca es adaptado al cuestionario Herrera y Matos

(2009)

3.6.  Procedimientos

Para este estudio, se recopil6 informacion a través de la aplicacion de dos instrumentos
a la muestra seleccionada, con el fin de obtener datos sobre las variables de estudio: Clima
Organizacional y Motivacion Intrinseca. En cuanto al acceso a los participantes, se obtuvo el
consentimiento de la Clinica Las Americas — CIRLAP Lima E.I.R.L."
3.7.  Anadlisis de Datos

El software estadistico utilizado fue el SPSS 29. Se realizé un analisis descriptivo de
las variables, se utilizd la prueba no paramétrica de Kolmogdrov-Smirnov para medir la
distribucién de los datos y se utilizo la Prueba de Correlacion de Spearman para medir la

relacién de las variables.

3.8.  Consideraciones Eticas

Esta investigacion fue circunscrita a los lineamientos y protocolos exigidos por la
Universidad Nacional Federico Villarreal, asi mismo cont6 con el permiso de la empresa, de
igual forma, la confidencialidad en el tratamiento de la informacion recolectada, el respeto al

derecho de autor a través de la aplicacién de las normas APA.
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IV. RESULTADOS

Tabla 1

Prueba de normalidad de la variable Clima Organizacional y sus indicadores

Kolmogorov
n° P
- Smirnov
Clima Organizacional ,228 50 ,000
Relaciones interpersonales ,267 50 ,000
Valores colectivos ,210 50 ,000
Disponibilidad de servicios ,246 50 ,000
Estabilidad 270 50 ,000
Retribucion 224 50 ,000
Sentido de pertenencia ,299 50 ,000
Estilo de direccion ,283 50 ,000

Nota: Elaboracion propia

En la Tabla 1, al evaluar la normalidad de la variable clima organizacional utilizando el
estadistico de Kolmogorov-Smirnov, se obtuvo un valor de p < .01, lo que indica que los datos
no siguen una distribucion normal. De manera similar, se encontraron valores de p < .01 en los
indicadores de relaciones interpersonales, valores colectivos, disponibilidad de servicios,
estabilidad, remuneracion, sentido de pertenencia y estilo de direccion. Esto sugiere que estas
variables también presentan una distribucion diferente a la normal. Estos resultados indican
que las percepciones sobre el ambiente laboral y sus dimensiones muestran una variabilidad

considerable, lo cual podria afectar los analisis estadisticos que se realicen mas adelante.
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Tabla 2

Medidas descriptivas de la variable Clima Organizacional y sus indicadores

M D.E
Clima Organizacional 133,74 7,2
Relaciones interpersonales 28,32 4,4
Valores colectivos 17,68 2,5
Disponibilidad de servicios 15,80 1,1
Estabilidad 17,36 3,6
Retribucion 17,44 2,0
Sentido de pertenencia 18,90 1,0
Estilo de direccion 17,68 3,4

Nota: Elaboracion propia

La Tabla 2, que muestra las medidas descriptivas de la variable clima organizacional y
sus indicadores correspondientes, muestra que el promedio general es de 133,74, presentando
una desviacion estandar de 7,2. En relacion con los indicadores particulares, las relaciones
interpersonales registraron un promedio de 28,32 y una desviacion estandar de 4.,4; los valores
colectivos mostraron un promedio de 17,68 con una desviacion estandar de 2,5; la
disponibilidad de servicios registré un promedio de 15,80 y una desviacion estandar de 1,1.
Respecto a la estabilidad, Se registr6é un promedio de 17,36 con una desviacion estandar de 3,6;
retribucion evidencié un promedio de 17,44 con una desviacion estandar de 2,0; sentido de
pertenencia mostrd un promedio de 18,90 con una desviacion estandar de 1,0; y, finalmente, el
estilo de direccion registré un promedio de 17,68 con una desviacion estandar de 3,4; Estos
hallazgos facilitan la identificacion de la variabilidad y las tendencias existentes en los

diferentes elementos del ambiente laboral en la muestra estudiada.
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Tabla 3

Frecuencia y porcentaje de los niveles de la Clima Organizacional

Niveles Fi Hi%
Bajo - -
Medio 49 98,0
Alto 1 2,0
Total 50 100,0

Nota: Elaboracion propia

La tabla 3, que especifica los grados de clima organizacional, indica que de los totales
de los médicos que participaron en la encuesta, el 98,0% (49) se encuentra en un nivel medio,
el 2,0% (1) en un nivel alto y el 0% (0) en un nivel bajo. Estos descubrimientos indican que la
mayoria de los médicos percibe un entorno de trabajo moderado, lo que significa que, a pesar
de que no existen situaciones adversas o desfavorables en el entorno laboral, tampoco se
registran niveles ideales de satisfaccion organizacional. El predominio del nivel medio puede
estar relacionado con aspectos como la estabilidad, la comunicacion y las relaciones
interpersonales en la clinica, que, a pesar de no generar un entorno desfavorable, tampoco

promueven un ambiente altamente motivador.



Figura 1

Frecuencia y porcentaje de los niveles de la Clima Organizacional

Clima Laboral

Nota: Elaboracion propia
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En la figura 1, se observa que el 98% de los médicos se encuentra en un nivel medio de clima

organizacional.

Tabla 4

Prueba de normalidad de la variable Motivacion intrinseca y sus dimensiones

Kolmogorov
n° P
- Smirnov
Motivacion intrinseca - Total ,246 50 ,000
Desmotivacion ,259 50 ,000
Regulacién externa ,201 50 ,000
Regulacién introyectada ,266 50 ,000
Motivacion identificada ,197 50 ,000
Motivacion intrinseca ,256 50 ,000

Nota: Elaboracion propia
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En la Tabla 4, cuando se realizo el analisis de normalidad para la variable motivacion intrinseca
utilizando el estadistico de Kolmogorov-Smirnov, se registrd un valor de p <.01, lo que sefiala
que los datos no exhiben una distribucion normal. Igualmente, las dimensiones de
desmotivacion, regulacidn externa, regulacion introyectada, motivacion identificada y
motivacion intrinseca presentaron valores de p <.01, corroborando que sus distribuciones no
se ajustan al modelo habitual. Estos hallazgos indican que las dimensiones vinculadas a la
motivacion intrinseca muestran una variabilidad que difiere de la normalidad, lo que podria
influir en los estudios estadisticos que se realicen mas adelante.

Tabla 5

Medidas descriptivas de la variable Motivacion intrinseca y dimensiones

M D.E
Motivacion intrinseca - Total 91,38 15.0
Desmotivacion 17,24 2.5
Regulacion externa 28,58 5.2
Regulacion introyectada 19,58 4.4
Motivacion identificada 12,84 1.2
Motivacion intrinseca 13,14 2.9

Nota: Elaboracion propia

La Tabla 5, que muestra las evaluaciones descriptivas de la variable motivacion intrinseca y
sus dimensiones correspondientes, muestra que el promedio general es de 91,38, con una
desviacion estandar de 15,0. Respecto a las dimensiones concretas, la desmotivacion registrd
un promedio de 17,24 con una desviacion estandar de 2,5; la regulacion externa logrd un
promedio de 28,58 con una desviacion estandar de 5,2; en relacion a la dimension de regulacion
introyectada, mostr6é un promedio de 19,58 y una desviacion estandar de 4,4; la motivacion

detectada registro un promedio de 12,84 con una desviacion estandar de 1,2; y, finalmente, la
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motivacion intrinseca mostré un promedio de 13,14 con una desviacion estandar de 2,9. Estos
hallazgos facilitan la observacion de la variabilidad y las tendencias existentes en las diferentes

dimensiones de la motivacion intrinseca en la muestra estudiada.

Tabla 6

Frecuencia y porcentaje de los niveles de la motivacion intrinseca

Niveles Fi Hi%
Bajo - -
Medio 9 18,0
Alto 41 82,0
Total 50 100,0

Nota: Elaboracion propia

La tabla 6 presenta los grados de motivacion intrinseca, evidenciando que, de los participantes
totales en la encuesta, el 18,0% (9) de los médicos se encuentran en un nivel medio, el 82,0%
(41) en un nivel alto y el 0% (0) en un nivel bajo. Estos hallazgos indican que la mayoria de
los médicos exhiben una fuerte motivacion inherente, lo que indica un compromiso

significativo con su trabajo.
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Figura 2
Frecuencia y porcentaje de los niveles de la motivacion intrinseca

Motivacion Intrinseca

a0

Frecuencia

Medio Alto

Motivacion Intrinseca

Nota: Elaboracion propia

Tabla 7

Medida de correlacion entre el Clima Organizacional y la motivacion intrinseca

Motivacién intrinseca

rho 566"
Clima organizacional
p 0.000

Nota: Elaboracion propia

La Tabla 7 muestra que, mediante la correlacion de Spearman, se evidencia una
relacion positiva entre las variables clima organizacional y motivacion intrinseca, con un nivel
moderado de asociacion (rho = 0,566, p < 0,000). Basandonos en estos hallazgos, podemos

deducir que a un ambiente de trabajo mas favorable se asocia una mayor motivacion intrinseca
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en la muestra analizada; por ende, se admite la hipdtesis general. Esto sefiala que el ambiente
organizacional influye de manera considerable en la motivacion inherente de los participantes

analizados.

Tabla 8
Medida de correlacion entre el indicador Relaciones interpersonales y la motivacion

intrinseca

Motivacién intrinseca

rho ,924™
Relaciones interpersonales
p 0.000

Nota: Elaboracion propia

La Tabla 8 muestra que, a través de la correlacion de Spearman, tanto el indicador de
relaciones interpersonales como la variable de motivacion intrinseca sostienen una fuerte
relacion positiva (rtho = 0,924, p < 0,000). Estos descubrimientos indican que, conforme se
robustecen las relaciones interpersonales, la motivacion intrinseca en la muestra estudiada
también se incrementa. En consecuencia, se asume la hipdtesis que propone que un mejor nivel
de calidad en las relaciones interpersonales aporta de forma notable al aumento de la

motivacion intrinseca de los participantes evaluados.



65

Tabla 9

Medida de correlacion entre el indicador Valores colectivos y la motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca

rho -0.224
Valores colectivos
p 0.059

Nota: Elaboracion propia

En la Tabla 9, a través de la correlacion de Spearman, se nota una relacion negativa
minima entre el indicador de valores colectivos y la variable de motivacion intrinseca (rho = -
0,224, p = 0,059). A pesar de que el valor de p se aproxima al limite de significancia, no llega
al nivel de significancia estadistica convencional (p < 0,05). Esto sefala que no hay suficiente
prueba para sostener que una percepcion mas alta de valores colectivos se relacione con una
motivacion intrinseca mas baja en la muestra estudiada. Asi pues, se descarta la hipdtesis que

sugeria una correlacion negativa entre ambos indicadores.

Tabla 10

Medida de correlacion entre el indicador Disponibilidad de servicio y la motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca

rho 252"
Disponibilidad de servicio
p 0.039

En la Tabla 10, a través de la correlacion de Spearman, se nota una relacion positiva minima
entre el indicador de disponibilidad de servicios y la variable de motivacion intrinseca (rho =
0,252, p = 0,039). Cuando el valor de p es inferior a 0,05, se considera que esta correlacion

tiene significado estadistico. Esto sefiala que cuando los servicios se encuentran mas
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accesibles, también se observa un aumento en la motivacion inherente de los participantes
evaluados en la muestra. Asi, se admite la hipotesis que sostiene que un incremento en la
disponibilidad de servicios se vincula con un incremento en la motivacion intrinseca.

Tabla 11

Medida de correlacion entre el indicador Estabilidad y la motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca

rho 617"

Estabilidad
p 0.000

Nota: Elaboracion propia

En la Tabla 11, mediante la correlacion de Spearman, se observa que el indicador
estabilidad y la variable motivacion intrinseca presentan una relacion positiva fuerte (rho =
0,617, p < 0,000). Estos resultados indican que, a medida que aumenta la percepcion de
estabilidad, también se incrementa la motivacion intrinseca en la muestra analizada. Por lo
tanto, se acepta la hipotesis que plantea que una mayor estabilidad esta asociada con un nivel

mas alto de motivacion intrinseca entre los individuos evaluados.

Tabla 12

Medida de correlacion entre el indicador Retribucion y la motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca

rho 0.158

Retribucion
p 0.137

La tabla 12 muestra que, a través de la correlacion de Spearman, el indicador se ha
convertido en el indicador. La relacion positiva entre la retribucion y la motivacion intrinseca

es minima (rho = 0,158, p= 0,137). Ya que el valor de p supera 0.05, no se considera de
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importancia estadistica. Esto indica que no existe suficiente prueba para sostener que la
remuneracion estd vinculada con la retribucion. el interés inherente en la muestra objeto de
estudio. Asi pues, se descarta la hipdtesis que sostiene que sugeria una conexion entre ambos
indicadores.

Tabla 13

Medida de correlacion entre el indicador Sentido de pertenencia y la motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca

rho 0.335
Sentido de Pertenencia
p 0.009

Nota: Elaboracion propia

El indicador "sentido de pertenencia", a través de la correlacion de Spearman, muestra una
relacion positiva con la variable motivacion intrinseca (rho = 0,335, p = 0,009). Ya que el valor
de p es inferior a 0,01, esta correlacion tiene significado estadistico. Esto sugiere que un
incremento en el sentimiento de pertenencia se vincula con un incremento en la motivacion
interna en la muestra estudiada. Asi pues, se asume la hipotesis que propone que un mayor
sentimiento de pertenencia se relaciona con niveles mas altos de motivacion intrinseca en las

personas evaluadas.

Tabla 14

Medida de correlacion entre el indicador Estilo de direccion y la motivacion intrinseca

Motivacién intrinseca

rho 0.028
Estilo de direccién
p 0.423

Nota: Elaboracion propia
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En la Tabla 14, a través de la correlacion de Spearman, se nota una relacion muy baja
entre el indicador de estilo de direccion y la variable de motivacion intrinseca (rho = 0,028, p
=0,423). Como el valor de p es significativamente superior a 0,05, esta correlacion no tiene
relevancia estadistica. Esto sefala que no hay pruebas adecuadas para sostener que el estilo de
direccion tenga relacion con la motivacion inherente en la muestra estudiada.

Estos hallazgos indican que, a pesar de que el estilo de direccion puede afectar diversos
elementos del ambiente de trabajo, su efecto directo en la motivacion intrinseca no se expresa
de manera notable en este escenario. Asi pues, se descarta la hipotesis que proponia una
correlacion entre estos dos indicadores, subrayando la complejidad de los elementos que

inciden en la motivacion intrinseca en los contextos organizativos.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

Se propuso como objetivo principal establecer la correlacion entre el ambiente
organizacional y la motivacién inherente en los médicos de la Clinica Las Américas — CIRLAP
E.I.LR.L. Lima durante 2021-2022. Este propésito se basa en las contribuciones de Bandura
(1986), Deci y Ryan (1985), quienes sostienen que el clima organizacional, caracterizado por
factores como el apoyo, la comunicacién efectiva y el reconocimiento, puede influir en la
motivacion intrinseca de los empleados. Estos autores argumentan que un ambiente de trabajo
positivo permite a los empleados sentirse valorados, lo cual fortalece su motivacion intrinseca
y su sentido de competencia en el trabajo.

Tomando en cuenta esto, en este estudio se examino la informacion recopilada, hallando
una correlacion relevante entre el ambiente organizacional y la motivacion inherente en los
médicos de la clinica. Los hallazgos indicaron que la asistencia directiva, la transparencia en
la comunicacion y el reconocimiento continuo son elementos esenciales que fomentan la
motivacion inherente de los médicos. Concretamente, los médicos sefialaron que el apoyo y la
disponibilidad de sus supervisores favorecen su sensacion de seguridad y su dedicacién a sus
tareas, puesto que perciben que disponen de los medios y el respaldo requeridos para realizar
sus funciones de forma eficaz. Ademas, la claridad en los objetivos y en los canales de
comunicacion en el centro de salud facilita la colaboracion y la confianza entre el personal, lo
que fortalece su sentido de pertenencia y compromiso (Deci y Ryan, 2000).

Comparando estos resultados con investigaciones previas, encontramos consistencias
importantes. Por ejemplo, Burga y Sanchez (2020), en su estudio en el Hospital Clinico
Provida, también identificaron que un clima organizacional positivo, caracterizado por el apoyo
y el reconocimiento, tiene un impacto directo en la disposicion de los empleados para realizar
sus labores. De manera similar, Cumpa (2023) encontré una relacion significativa entre el clima

organizacional y la motivacion laboral en el personal de salud en Lima, enfatizando que un
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ambiente de trabajo que promueve el respeto y el apoyo fortalece la disposicion y satisfaccion
de los empleados. Estos estudios previos validan los resultados obtenidos en la presente
investigacion, sugiriendo que el clima organizacional es un factor determinante para la
motivacion y el compromiso en el sector salud.

Por otro lado, varias investigaciones han reportado hallazgos diferentes. En el estudio
Ilevado a cabo por Gémez y Torres (2019) en hospitales publicos, se detectaron desafios en el
ambiente laboral vinculados con un exceso de trabajo y la ausencia de reconocimiento,
elementos que contribuian a una reduccion de la motivacion inherente del personal de salud.
Esta diferencia podria justificarse por el contexto especifico de cada institucion: mientras que
en la Clinica Las Américas se han establecido politicas enfocadas en el respaldo y
reconocimiento del personal, en los hospitales pablicos, el personal médico se encuentra con
una carga laboral elevada y restricciones en recursos, lo que repercute de manera negativa en
su percepcion del ambiente organizacional y, por ende, en su motivacion inherente.

Asimismo, los hallazgos de este estudio muestran que en la Clinica Las Américas se
siente un alto grado de autonomia en la toma de decisiones clinicas. Este factor, resaltado por
los médicos involucrados, ha sido crucial para impulsar su motivacién inherente, dado que les
brinda la posibilidad de emplear sus saberes y destrezas sin sentirse restringidos por una
estructura jerarquica estricta. Esta sensacion de independencia concuerda con la Teoria de la
Autoeficacia de Bandura (1977), la cual argumenta que la seguridad en las propias habilidades
motiva a los trabajadores a enfrentar y vencer obstaculos. En este contexto, la autonomia en la
toma de decisiones clinicas contribuye a que los médicos se sientan competentes vy
responsables, lo que a su vez incrementa su satisfaccion y disposicion para enfrentar
situaciones complejas. Ademas, los hallazgos de esta investigacion resaltan la relevancia de
elementos como el respaldo gerencial, el reconocimiento, la comunicacién eficaz y la

independencia laboral. Estos componentes del ambiente laboral no solo promueven un entorno
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de trabajo positivo, sino que también fomentan la motivacion inherente del equipo médico. El
contraste entre estos hallazgos y algunas investigaciones anteriores en hospitales publicos
sugiere que el entorno y las politicas de la organizacién tienen un papel esencial en la
percepcion del ambiente laboral y en la motivacion de los trabajadores. Esto implica que, para
mantener un alto nivel de motivacién inherente en el personal sanitario, es esencial fomentar

un ambiente que aprecie el respaldo, la comunicacidn transparente y el reconocimiento.
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VI. CONCLUSIONES

Los resultados muestran una correlacion positiva y significativa entre el clima
organizacional y la motivacion intrinseca en los médicos de la Clinica Las Américas —
CIRLAP E.L.R.L. Esto indica que un ambiente laboral favorable, caracterizado por el
apoyo, la claridad en la direccion, y relaciones interpersonales positivas, fomenta un
mayor nivel de motivacion intrinseca en el personal médico, lo cual coincide con la
teoria de la autodeterminacion de Deci y Ryan (2000), que enfatiza la importancia de
un ambiente de apoyo para promover la motivacion interna.

Se encontrd una relacion muy fuerte entre las relaciones interpersonales y la motivacion
intrinseca (rho = 0.924, p < 0.000), lo que sugiere que la calidad de las interacciones
entre el personal de la clinica es un factor crucial para mantener un alto nivel de
motivacion. Este hallazgo subraya la importancia de un ambiente de colaboracion y
respeto mutuo como un determinante clave para la satisfaccion y el compromiso de los
médicos.

La percepcion de estabilidad en el trabajo mostrd una correlacion fuerte y positiva con
la motivacidn intrinseca (rho = 0.617, p < 0.000). Esto sugiere que cuando los médicos
perciben seguridad y estabilidad en su entorno laboral, su motivacién intrinseca
aumenta. La estabilidad laboral contribuye a reducir el estrés y permite a los empleados
enfocarse en sus labores sin preocuparse por su continuidad en la organizacion.

No todos los indicadores del clima organizacional mostraron el mismo nivel de
influencia en la motivacion intrinseca. Es decir, el estilo de direccion no tuvo una
correlacién significativa con la motivacion intrinseca (rho = 0.028, p = 0.423), lo que
sugiere que, en este contexto, otros factores del clima laboral como el apoyo y la

estabilidad tienen un mayor peso en la motivacion de los médicos.
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Del total de médicos evaluados, el 82% present6 un nivel alto de motivacion intrinseca,
lo cual indica un alto compromiso con sus labores y una satisfaccion intrinseca
significativa con el trabajo. Estos resultados reflejan un ambiente laboral positivo y una
motivacién intrinseca elevada en la mayoria de los médicos de la clinica.

Los hallazgos de esta investigacion sugieren que mejorar el clima organizacional puede
ser una estrategia efectiva para aumentar la motivacion intrinseca en el personal médico.
La implementacion de politicas que fortalezcan el apoyo gerencial, las relaciones
interpersonales y la percepcion de estabilidad puede contribuir a mantener un ambiente
de trabajo satisfactorio y, en consecuencia, a mejorar el desempefio y la retencion del

personal de salud en el largo plazo.
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VIl. RECOMENDACIONES

Fomentar un ambiente laboral de apoyo y reconocimiento. Dado que se ha encontrado
una relacion positiva entre el clima organizacional y la motivacién intrinseca, se
recomienda que la clinica implemente programas de reconocimiento regular que
valoren y celebren los logros de los médicos. Esto podria incluir desde incentivos no
monetarios, como menciones destacadas, hasta pequefios eventos de reconocimiento
por el desempefio. Estos programas deberian ser gestionados de manera transparente
para asegurar que todos los empleados sientan que sus esfuerzos son reconocidos y
valorados.

Promover y fortalecer las relaciones interpersonales. Dado que las relaciones
interpersonales tienen un impacto significativo en la motivacion intrinseca, se
recomienda organizar actividades que fortalezcan el trabajo en equipo y el
comparierismo entre el personal médico. Esto podria incluir talleres de desarrollo
interpersonal, eventos de integracion, y reuniones periddicas de retroalimentacion en
equipo. Ademas, se debe fomentar una cultura de respeto y colaboracion donde cada
miembro se sienta valorado y escuchado.

Mejorar la percepcion de estabilidad laboral. Considerando que la estabilidad laboral
es un factor que contribuye a la motivacion intrinseca, se sugiere establecer politicas
que brinden mayor seguridad y claridad sobre la estabilidad del empleo. Esto puede
incluir contratos laborales que garanticen estabilidad, beneficios adicionales como
seguros de salud y programas de bienestar, y una comunicacion clara sobre el futuro
y la continuidad de los empleados en la organizacion. Esto permitira reducir el estrés
relacionado con la incertidumbre laboral y, en consecuencia, aumentar la motivacion

del personal.
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Optimizar el estilo de direccion y liderazgo. Aunque el estilo de direccién no mostrd
una relacion significativa con la motivacion intrinseca, es importante mantener
practicas de liderazgo que promuevan la autonomia y el desarrollo profesional de los
médicos. Se recomienda capacitar a los lideres y supervisores en enfoques de
liderazgo transformacional y de coaching, donde se prioricen la comunicacion abierta,
la orientacion y el apoyo al crecimiento individual de cada miembro del equipo.
Mantener y elevar los niveles de motivacion intrinseca en el personal médico. Para
mantener el alto nivel de motivacion intrinseca observado, la clinica podria
implementar programas de desarrollo profesional y capacitacion continua, brindando
a los médicos oportunidades para actualizar sus conocimientos y habilidades. Ademas,
es recomendable establecer objetivos desafiantes pero alcanzables, que permitan a los
médicos sentir que sus competencias estan en crecimiento, lo cual fortalecera su
satisfaccion intrinseca.

Monitorear y evaluar periodicamente el clima organizacional. Para asegurar que el
clima organizacional siga siendo favorable y que continde contribuyendo a la
motivacion intrinseca, se recomienda establecer evaluaciones periddicas del clima
laboral. Estas evaluaciones pueden realizarse mediante encuestas de satisfaccion y
entrevistas de retroalimentacion, permitiendo a los gestores identificar areas de mejora
y ajustar las politicas organizacionales seglin las necesidades del personal. Este
monitoreo continuo facilitara la implementacion de cambios oportunos y permitira

mantener un ambiente de trabajo satisfactorio y motivador.
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Anexo A. Matriz de Consistencia

PROBLEMAS

Problema General:

¢Cual es la relacion entre el clima
organizacional y la motivacion
intrinseca en los médicos de la
Clinica las Américas — CIRLAP
E.lLR.L. Lima 2021-2022?

Problemas Especificos:

¢Cual es el nivel del clima
organizacional en los médicos de
la Clinica las Américas -
CIRLAP E.LR.L. Lima 2021-
2022?

¢Cémo es la  motivacion
intrinseca en los médicos de la
Clinica las Américas — CIRLAP
E.lLR.L. Lima 2021-2022?

¢Cuél es la relacion entre los
indicadores del clima
organizacional y la motivacion
intrinseca en médicos de la
Clinica las Américas — CIRLAP
E.lLR.L. Lima 2021-2022?

OBJETIVOS

Objetivo General.
Determinar la relacién entre el
clima organizacional y Ila
motivacion intrinseca en los
médicos de la Clinica las
Américas — CIRLAP E.L.R.L.
Lima 2021-2022.

Obijetivos Especificos

Identificar el nivel del clima
organizacional en los médicos
de la Clinica las Américas —
CIRLAP E.LR.L. Lima 2021-
2022.

Conocer la motivacion
intrinseca en los médicos de la
Clinica las Américas — CIRLAP
E.ILR.L. Lima 2021-2022.

Relacionar los indicadores del
clima organizacional y Ila
motivacion intrinseca en los
médicos de la Clinica las
Américas — CIRLAP E.L.R.L.
Lima 2021-2022.

IX. ANEXOS

HIPOTESIS

Hipotesis General.
El clima organizacional se relaciona
significativamente con la motivacion
intrinseca en los médicos de la Clinica
las Américas — CIRLAP E.L.R.L. Lima
2021-2022.

Hipdtesis Especificas.

El Nivel del clima organizacional
repercute directamente en los médicos
de la Clinica las Américas — CIRLAP
E.L.LR.L. Lima 2021-2022.

La motivaciéon intrinseca influye
significativamente en los médicos de la

Clinica las Américas — CIRLAP
E.ILR.L. Lima 2021-2022.

Los indicadores del clima
organizacional se relacionan

considerablemente con la motivacion
intrinseca en los médicos de la Clinica
las Américas — CIRLAP E.I.R.L. Lima
2021-2022.

VARIABLES E | METODOLOGIA
INDICADORES

Variable X1. Clima
organizacional

Indicadores:
-Relaciones
Interpersonales
-Valores colectivos
-Disponibilidad de
los servicios
-Estabilidad
-Retribucién
-Sentido de
pertenencia

- Estilo de direccion

Variable Y1.
Motivacion
intrinseca

Indicadores:
-Atencion deficiente
-Incentivo laboral
-Reivindicacion en
el ambiente laboral
-Responsabilidad
-Aprendizaje

Tipo de Investigacion:
Basica.

Nivel de Investigacion:
Descriptivo
Correlacional.

Método:
Deductivo — Hipotético

Instrumentos:

El instrumento para clima
laboral es adaptado al
cuestionario por Palma
(1999)

El  instrumento  para
motivacion intrinseca es
adaptado al cuestionario
Herrera y Matos (2009)
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POBLACION Y

MUESTRA

Poblacién.

La investigacion se
desarrollard con los 50
médicos de la Clinica
las Américas -
CIRLAP E.ILR.L. Lima
2021-2022.

Muestra.
Por conveniencia

La investigacion se
desarrollard  con 50
médicos de la Clinica
las Américas -
CIRLAP E.LLR.L. Lima
2021-2022.




Anexo B. Instrumentos

A continuacién, usted encontrard una prueba que consta de 40 preguntas, la cual busca

ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

medir el clima organizacional en su empresa.

Para contestar las preguntas lea cuidadosamente el enunciado y escoja solo una respuesta
marcando con una X sobre la opcién con la cual este de acuerdo.

Conteste absolutamente todas las preguntas evitando hacerlo al azar. La presente prueba
es confidencial y andnima, solo se realizara con fines investigativos.

Agradecemos su colaboracion y honestidad en el desarrollo de la prueba.

A: Siempre

B: Casi siempre

C: Ni siempre ni nunca
D: Casi nunca

E: Nunca

Los miembros del grupo tienen en cuenta mis opiniones

Soy aceptado por mi grupo de trabajo

Los miembros del grupo son distantes conmigo

Mi grupo de trabajo me hace sentir incomodo.

El grupo de trabajo valora mis aportes.

SERAEIR N L

Mi jefe crea una atmosfera de confianza en el grupo de
trabajo.

El jefe es mal educado.

Mi jefe generalmente apoya las decisiones que tomo.

Las ordenes impartidas por el jefe son arbitrarias.

. El jefe desconfia del grupo de trabajo.

. Entiendo bien los beneficios que tengo en la empresa.

. Los beneficios de salud que recibo en la empresa

satisfacen mis necesidades.

13.

Estoy de acuerdo con mi asignacion salarial.

14.

Mis aspiraciones se ven frustradas por las politicas de la
empresa.

15.

Los servicios de salud que recibo en la empresa son
deficientes.

16.

Realmente me interesa el futuro de la empresa.

17.

Recomiendo a mis amigos la empresa como un excelente
sitio de trabajo.

18.

Me averguienzo de decir que soy parte de la empresa.

19.

Sin remuneracion no trabajo horas extras.

20.

Seria mas feliz en otra empresa.

21.

Dispongo del espacio adecuado para realizar mi trabajo.

22.

El ambiente fisico de mi sitio de trabajo es adecuado.
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23.

El entorno fisico de mi sitio de trabajo dificulta la labor
que desarrollo.

24,

Es dificil tener acceso a la informacion para realizar mi
trabajo.

25.

La iluminacion del area de trabajo es deficiente.

26.

La empresa despide al personal sin tener en cuenta su
desempefio.

27.

La empresa brinda estabilidad laboral.

28.

La empresa contrata personal temporal.

29.

La permanencia en el cargo depende de las preferencias
personales.

30.

De mi buen desempefio depende la permanencia en el
cargo.

31.

Entiendo de manera clara las metas de la empresa.

32.

Conozco bien como la empresa esté logrando sus metas.

33.

Algunas tareas a diario asignadas tienen poca relacion
con las metas.

34.

Los directivos no dan a conocer los logros de la empresa.

35.

Las metas de la empresa son poco entendibles.

36.

El trabajo en equipo con otras dependencias es bueno.

37.

Las otras dependencias responden bien a mis necesidades
laborales.

38.

Cuando necesito informacion de otras dependencias la
puedo conseguir facilmente.

39.

Cuando las cosas salen mal las dependencias son rapidas
en culpar a otras.

40.

Las dependencias resuelven problemas en vez de culpar a
otras.
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Anexo C. ESCALA DE MOTIVACION EN EL TRABAJO - R-MAWS
(Gagné, Forest, Gilbert, Aube, Morin y Malorni, 2010)
Instrucciones: A continuacion, se muestran proposiciones relacionadas a los motivos por
los que usted se desemperia en su trabajo en general. Marque con una equis (X) la letra
de su eleccidn y trate de contestar de acuerdo al enunciado que mejor refleje su punto de
vista. No existen respuestas correctas ni incorrectas.
Las opciones de respuesta son las siguientes:
A: Totalmente de acuerdo
B: De acuerdo
C: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
D: En desacuerdo
E: Totalmente en desacuerdo

¢PORQUE PONES O PONDRIAS MUCHO A|/B|C|D|E
ESFUERZO EN TU TRABAJO?

1. Porque el poner esfuerzo en este trabajo va con mis X

valores
personales.

2. Porque me divierto haciendo mi trabajo. X

3. Porque me hace sentir orgulloso de mi mismo. X

4. Porque otras personas me van a ofrecer mas seguridad X
en el trabajo sélo si pongo el suficiente esfuerzo

5. Para evitar que otras personas me critiquen (por X
ejemplo, mis superiores, los comparieros de trabajo, la
familia, los clientes, etc.)

6. Porque tengo que probarme a mi mismo que yo puedo X
Hacerlo

7. Para obtener la aprobacion de otras personas (por X
ejemplo, mis superiores, los comparieros de trabajo, la
familia, los clientes, etc.).

8. Porque si no me sentiria mal respecto a mi mismo. X

9. Me esfuerzo poco, porque no creo que valga la pena
esforzarse en este trabajo.

10. Porque el trabajo que llevo a cabo es interesante. X

11. Porque me arriesgo a perder mi trabajo si no pongo el X
suficiente esfuerzo.

12. Porque lo que hago en mi trabajo es emocionante X

13. No sé por qué hago este trabajo, puesto que no le
encuentro sentido

14. Porque otras personas me van a compensar X
financieramente, s6lo si pongo el suficiente esfuerzo
en mi trabajo

15. Porque yo personalmente considero que es importante [x
poner esfuerzo en este trabajo




16. Porque el poner esfuerzo en este trabajo tiene un
significado personal para mi

17. Porque si no sentiria verguenza de mi mismo.

18. No me esfuerzo, porque siento que estoy malgastando
mi tiempo en el trabajo.

19. Porque otras personas me van a respetar mas (por
ejemplo, mis superiores, los compafieros de trabajo, la
familia, los clientes, etc.).
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Anexo D. Validacion de Instrumentos.
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Anexo E. Permiso de Clinica.
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