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Resumen

Diversos estudios han encontrado relaciéon entre el clima organizacional y el
desempeno gerencial (Pritchard y Karasick, 1973), el comportamiento laboral
(Moorman, 1991; Schneider y Snyder, 1975), la innovacién (Eisenbeiss, van
Knippenberg y Boerner, 2008), y con distintos resultados individuales y
organizacionales (Parker 2003; Ricci, Kirn y Quinn, 1998; Church y Waclawski,
1998) como la calidad del servicio (Ehrhart, Schneider, Witt y Perry, 2011) o la
eficiencia organizacional (Arnetz, Lucas y Arnetz, 2011). Sin embargo, la literatura
cientifica muestra inconsistencias entre la definicién conceptual y operacional, una
diversidad de instrumentos y factores, y principalmente falta de validez ecolégica,
situaciones que dificultan el disefio de intervenciones y la generalizaciéon de los
resultados. Asi, los objetivos de la presente investigacion fueron: identificar los
efectos de una intervencién ad hoc sobre el clima organizacional y el desempefio
laboral, obteniendo validez ecolégica, congruencia entre las definiciones
conceptual y operacional, y proponer una metodologia que permita obtener
resultados similares. Asi, con un disefio de tipo cuasi-experimental, integrado por
tres estudios, con medicién pre-post e intermedia, y a partir de la elaboracién de
un cuestionario, sustentado las redes seménticas, el cual explica mediante nueve
factores un 52.73% de la varianza con un indice de confiabilidad de .93 (Alfa de
Cronbach), se disefi6 e implemento la intervencién en una Institucion Pablica. Los
resultados indican haber alcanzado congruencia en las definiciones conceptual y
operacional, un instrumento valido y confiable, validez ecolégica, mejoramiento de
los factores del clima organizacional, incremento del desempefio laboral, y una
metodologia factible de emplearse en otras organizaciones.

Descriptores: Clima organizacional, cambio organizacional, desempefio laboral,
elaboracién de instrumentos
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Abstract

Several studies have found a relationship between organizational climate and
managerial performance (Pritchard and Karasick, 1973), job performance
(Moorman, 1991; Schneider and Snyder, 1975), innovation (Eisenbeiss, van
Knippenberg and Boerner, 2008) and with other individual and organizational
results (Parker 2003; Ricci, Kirn, and Quinn, 1998; Church and Waclawski, 1998)
like quality of service (Ehrhart, Schneider, Witt and Perry, 2011) or organizational
efficiency (Arnetz, Lucas and Arnetz , 2011). However, the scientific literature
shows inconsistencies between the conceptual and operational definition, a variety
of instruments and factors and mainly, a lack of ecological validity, situations that
make difficult to design interventions and generalize the results. Thus, this
research aimed to identify the effects of an ad hoc intervention on both
organizational climate and performance, to obtain ecological validity, consistency
between conceptual and operational definitions and a generalizable methodology
to achieve similar results in different organizations. A quasi-experimental design,
integrated by three studies, with pre-post and intermediate measurement was
defined. By developing a questionnaire, based on semantic networks, that
identifies nine factors and explains 52.73% of the variance with an index of
reliability of .93 (Cronbach's alpha) the ad hoc intervention was designed and
implemented in a public institution. The results indicate having achieved
consistency in the conceptual and operational definitions, a valid and reliable
instrument, ecological validity, improvement of the organizational climate factors,
increase of organizational performance and a feasible methodology to be used in
other organizations.

Keywords: Organizational climate, organizational change, organizational
performance, questionnaire development
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Introducciéon

De manera cada vez mas frecuente el ambito organizacional se ve influido por la
necesidad de optimizar procesos, actividades y proyectos, asi como de gestionar
mejor los recursos en beneficio del logro de sus objetivos, del incremento de la
productividad y, consecuentemente, de su competitividad. Debido a ello, se
realizan distintas acciones que les permiten adaptarse y competir en entornos
cambiantes y mas demandantes. Dichas acciones podrian implicar desde la
reestructuracion de un area hasta de la organizacion en conjunto. El hecho es que
cada dia, en este &mbito, se debe lograr mas con menos recursos, capitalizar las

capacidades, ser mas eficaces y competitivos.

Aun cuando ha sido ampliamente aceptado que las organizaciones pueden ser mas
productivas y competitivas si se apoyan en la tecnologia y en otros recursos, con
mayor frecuencia se incrementa el reconocimiento al valor y a la importancia que
el personal tiene; en otras palabras, el recurso humano retoma su posicién como el

mas valioso en la organizacion.

En consecuencia, y entre otros con el propésito de mantener un adecuado nivel de
motivacién y compromiso de manera que el desempefio sea el 6ptimo, las
organizaciones han optado por implementar précticas que permitan identificar las
percepciones que tiene su personal sobre diversos aspectos del entorno laboral y

que influyen en su comportamiento. Entre estas précticas destaca la gestion del
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clima organizacional, debido principalmente a los resultados que distintas

investigaciones han difundido.

Schneider, Ehrhart, y Macey (2011), sefialan que la investigacién sobre el clima
organizacional inici6 en la década de 1940. A partir de esa fecha se han encontrado
diversos resultados, algunos de los cuales han identificado que el clima esta
relacionado con métodos de trabajo de alto desempefno (Chuang y Liao, 2010), el
cumplimiento de los procedimientos y normas de seguridad por parte de los
empleados (Neal, Griffin y Hart, 2000), el desempefio gerencial (Pritchard y
Karasick, 1973), la conducta organizacional (Moorman, 1991), el burnout
(McIntosh, 1995), la tasa de accidentes (Zohar, 2000), y con otros resultados
individuales y organizacionales (Parker, Baltes, Young y cols., 2003; Ricci, Kirn, y
Quinn, 1998; Church y Waclawski, 1998; Burke y Litwin, 1992) incluidas la calidad
del servicio (Ehrhart, Schneider, Witt y Perry, 2011) y la eficiencia de la

organizacion (Arnetz, Lucas y Arnetz, 2011).

Sin embargo, una revision mdas profunda de los estudios demuestra que, aun
cuando predomina la coincidencia entre los investigadores al respecto de que el
clima laboral es el resultado del conjunto de las percepciones que los empleados
tienen de la organizacion, existe heterogeneidad en los factores e instrumentos de
medicion del clima laboral en gran parte como consecuencia de la
predeterminacién de los factores y la correspondiente elaboracion de instrumentos

de medicion por parte de los investigadores.

En este sentido, es posible encontrar inconsistencias entre la definicién conceptual
del clima organizacional y la manera en que se evalaa, lo que podria conllevar a

una medicién incompleta de las percepciones de los empleados debido a que, aun

—
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cuando los cuestionarios son el método mas frecuente para medir el clima
(Patterson, West, Shackleton y cols., 2005), la amplia variedad de instrumentos y
divergencia entre los factores de las mediciones imposibilita llegar a conclusiones
especificas con respecto a los elementos que deben medirse en el estudio de este

constructo.

Adicionalmente, Payne (2000) sugiere que las escalas para medir el clima
organizacional deben disefiarse en colaboracién con miembros de la organizacién

para alcanzar su validez ecolégica y predictiva.

Asimismo, es conveniente mencionar que como consecuencia de lo anterior se
presentan diferencias en las variables organizacionales con las que los
investigadores han correlacionado el clima laboral. Dichas diferencias varian en
funcién de cada estudio, situacién que incrementa la dificultad en la generalizacién

de los resultados.

Hasta este punto, la situaciéon descrita propicia que sea complicado elegir un
instrumento de medicién adecuado y alcanzar los mismos efectos que han
encontrado los investigadores. De este modo, al afrontar el momento de la eleccién
al respecto de una herramienta a utilizar, la organizacién podria enfrentarse con
haber realizado una inadecuada seleccién que traeria como consecuencia esfuerzo
y un gasto ineficiente asi como la falta de efectos positivos que conlleven al
mejoramiento tanto de los factores evaluados como de las variables

organizacionales relacionadas con el clima organizacional y el desempefio.

Adicionalmente, la literatura cientifica y técnica menciona superficialmente las

estrategias y acciones que podrian ser empleadas como parte de la intervencién en
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clima organizacional. De esta manera, se encuentra dificultad para seleccionar
actividades particulares y conocer de qué manera fueron implementadas, asi como

para verificar la validez de dichas intervenciones.

Considerando lo anterior, la presente investigacién tuvo como objetivos: 1)
identificar los factores que para los empleados integran el clima organizacional, sin
predeterminarlos; 2) identificar los efectos de una intervenciéon especificamente
disefiada sobre el clima organizacional; y, 3) identificar los efectos de dicha

intervencion sobre variables relacionadas con el desempefio laboral.

Asi, en el capitulo 1 se aborda el marco teérico acerca de clima organizacional, los
principales estudios relacionados, la teoria de los sistemas y la validez ecolégica.
En el capitulo 2 se desarrolla el método, la intervencién, los resultados, la discusiéon
y las conclusiones de cada uno de los tres estudios que integraron la investigacion.
Hacia el final del documento se incluyen también las conclusiones generales, las
referencias y, para finalizar, los anexos tanto de la estrategia de comunicacion que
se efectué desde el diagnéstico hasta la difusiéon de los resultados finales, el
cuestionario en su forma final, los grupos de reactivos por factor, los reactivos
empleados para el disefio de las actividades de capacitaciéon y un anecdotario
donde se destacan aspectos relacionados con los sucesos que podrian resultar de

interés para intervenciones e investigaciones similares.
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Capitulo L.

Antecedentes tedricos

I. Clima organizacional

El "clima organizacional", "clima laboral", o simplemente “clima” como también se
usa en la literatura cientifica y técnica, se ha convertido en un tema de interés
generalizado tanto para las organizaciones, independientemente de su tipo
(publicas, privadas, no gubernamentales, lucrativas, sin &nimo de lucro, etc), como
para la investigacion en el &mbito de las ciencias administrativas y las relacionadas

con el comportamiento organizacional.

Distintos autores sefialan que el término "clima organizacional" fue introducido y
comenzé a ser estudiado alrededor de la primera mitad del siglo pasado. Por
ejemplo, de acuerdo con Reichers y Schneider (1990) la referencia mas temprana
sobre clima organizacional se encuentra en el articulo de Lewin, Lippitt y White,
escrito en 1939, aunque en el articulo dichos autores no proveen una definicién
especifica ni un marco conceptual claro acerca del clima organizacional (situacién
que es solventada por Argyris en 1958). Schneider, Ehrhart y Macey (2013)
establecen la década de los 40's, como el inicio de los primeros trabajos acerca del
clima organizacional, mientras que Glisson (2007) sefiala los afios 50’s, pero afirma

que gané popularidad en la década de los 60's.
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El estudio del clima organizacional se caracteriza por haber generado una amplia
variedad de definiciones tanto conceptuales como operacionales derivado de la
falta de consenso entre los investigadores, asi como por una marcada
inconsistencia entre ambas definiciones, con la consecuente diversidad tanto en las
herramientas de mediciéon como en los factores estudiados y en los resultados

reportados por las investigaciones.

Para profundizar en esto, y como parte fundamental de la presente investigacion,
se presentan en las tablas siguientes a manera de antecedentes histéricos, las
definiciones mas relevantes debido a que marcaron la pauta para las

investigaciones actuales en este &mbito:

Tabla 1. Relacion de autores y su definiciéon de clima organizacional (afios 50's - 60's)*.
Autor (es) ‘ Afo ‘ Definicion

e Argyris 1958 Conjunto de politicas formales de la
organizacién, necesidades de los
empleados, valores y personalidades.

e Halpiny Croft 1963 Percepcion y opinién que el empleado
se forma de la organizacion.

e Forehand y Gilmer 1964 Conjunto de caracteristicas que
describen a una organizacién,
distinguiéndola de otras,
relativamente duraderas en el tiempo
y que influyen en el comportamiento
de sus participantes.

10

—
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Tabla 1. Relaciéon de autores [...], (cont.).
Autor (es) ‘ Afio ‘ Definicion

e Gregopoulos 1965 Estructura normativa de actitudes y
normas de comportamiento que sirve
de base para interpretar las
situaciones y que actia como una
fuente de presiéon para dirigir las
actividades.

Litwin y Stringer 1968 Conjunto de las percepciones de los
individuos que trabajan en una
organizacion. Genera ciertas creencias
acerca de las consecuencias de

determinadas acciones.

e Tagiuri 1968 Cualidad relativa del medio ambiente
interno de una organizacién que es
experimentado por sus miembros,
influye en su conducta y puede
describirse en términos de los valores
de un conjunto particular de
caracteristicas de la organizacion.

e Pace 1968 Patrén de caracteristicas organizativas
con relacion a la calidad del ambiente
interno de la institucion, el cual es
percibido por sus miembros e influye
directamente en sus actitudes.

Friedlander y 1969 Propiedades organizacionales
Margulies percibidas que intervienen tanto en el
comportamiento como en las

caracteristicas organizacionales.

*Fuente: Elaboracién propia

11
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Hasta estos afos, el principal método de estudio del clima organizacional fue el
cualitativo. Sin embargo, de acuerdo con Schneider, Ehrhart y Macey (2013), la
investigacion cuantitativa comenzé en los 70's, también caracterizada por pocos
acuerdos sobre su definicién, lo que derivé en una mayor variedad y en una

amplia orientaciéon conceptual para evaluarlo.

Tabla 2. Relacion de autores y su definicion de clima organizacional (afios 70's)*.
Autor (es) ‘ Afio ‘ Definicion

e Litwin 1971 Cualidad o propiedad del ambiente
organizacional que perciben o
experimentan los miembros de la

organizacion e influye en su

comportamiento.
e Schneider y Hall 1972 Conjunto de propiedades del ambiente
laboral, percibido directa 0

indirectamente por los empleados. Es a
su vez una fuerza que influye en su
conducta.

e Pritchard y Karasick 1973 Propiedad del ambiente interno de la
organizacion, relativamente estable en el
tiempo, la cual lo distingue de otras
organizaciones y es el resultado del
comportamiento y las politicas de sus
miembros.

e Waters, Roach y 1974 Conjunto de percepciones que el
Baltis individuo tiene de la organizacién para
la cual trabaja y la opinién que se haya

formado de ella.

12
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Tabla 2. Relacién de autores [...], (cont.).

Autor (es) ‘ Afo ‘ Definicion
e Jamesy Jones 1974 Representaciones cognoscitivas
psicolégicamente significativas de la
situacion.
e Payney Pugh 1976 Conjunto de aspectos tales como

normas, actitudes, conductas y
sentimientos de los miembros, que se

manifiesta a través de percepciones.

e Joycey Slocum 1979 Descripcion perceptual del ambiente
laboral.

*Fuente: Elaboracién propia

Es importante sefialar que a finales de esta década, Joyce y Slocum (1979)
proponen una serie de postulados que toman especial importancia para las

posteriores investigaciones. Ellos afirman:

1. Todos los climas son de naturaleza perceptiva y psicolégica; por tanto, el
clima organizacional representa la percepcién que tienen los miembros

de las unidades sociales.

2. Todos los climas son abstractos. Cuando las personas informan sobre su

clima, parten de su experiencia o bien de la integraciéon que hacen de sus

13
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interpretaciones con las experiencias de los demas individuos y luego

forman un mapa cognitivo de la organizacion.

3. Ya que el clima es tanto perceptual como abstracto, se encuentra bajo los
mismos principios de los conceptos psicolégicos, cuando se utilizan estos

principios en la medicion, se obtiene una descripcion multidimensional.

Hacia finales de los 80's se presenté un nuevo auge en la investigaciéon sobre el
clima, motivada en buena medida por el interés que despert6 el estudio de la
cultura organizacional propiciando, entre otras, nuevas definiciones al respecto del

clima.

Tabla 3. Relacion de autores y su definicién de clima organizacional (afios 80's y 90's)*.
Autor (es) ‘ Afio ‘ Definicion

e Joycey Slocum 1982 Descripcién colectiva de las politicas y
procesos en un contexto organizacional.

e Brunet 1987 Conjunto de percepciones sobre el
ambiente organizacional determinado
por los valores, actitudes u opiniones
personales y las variables resultantes
como la satisfaccion y la productividad,
que estan influenciadas por los
elementos del medio y las
caracteristicas personales.

14
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Tabla 3. Relaciéon de autores [...], (cont.).
Autor (es) ‘ Afo ‘ Definicion

e Reichers y Schneider 1990 Grupo de percepciones resumidas o
globales  compartidas  por los
individuos acerca de su ambiente, en
relaciéon con las politicas, practicas y
procedimientos organizacionales,
tanto formales como informales.

e Schein 1990 Manifestacion  de la  cultura
organizacional. Valores y creencias se
decodifican dentro de las estructuras,
sistemas y procesos organizacionales,
guiando las conductas colectivas.

*Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, es a partir del afio 2000 cuando los estudios sobre el clima
organizacional retoman las definiciones propuestas por los investigadores
pioneros alrededor de la importancia que tienen las percepciones en este
constructo, de manera que los estudios subsecuentes se orientan en este sentido,
explicindolo y analizdndolo como un fenémeno colectivo més que individual
aunque se reconoci6 la existencia de éste tltimo también. Entre las definiciones

mas relevantes se encuentran:

15
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Tabla 4. Relacién de autores y su definicion de clima organizacional

(a partir del afio 2000)*.
Autor (es) ‘ Afo ‘ Definicion

e Long 2000 Conjunto de percepciones
compartidas entre miembros sobre
las  practicas  organizacionales,
procedimientos y sistemas de

valores.
e Baltes 2001 Conjunto de descripciones

individuales de las practicas vy
procedimientos de la organizacion
relacionadas con influencias
organizacionales en el desempefio
individual, la satisfaccion y la
motivacion.

e Chiavenato 2001a Ambiente interno existente entre los
miembros de la organizacion, esta
ligado al grado de motivaciéon e
indica aspectos de la organizacion
que propician motivaciéon entre los
miembros

e Glisson 2007 Percepciones  individuales  del
impacto del ambiente laboral en el
bienestar personal.

*Fuente: Elaboracién propia

16
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Como se menciond, a partir de la introduccién del término "clima organizacional"
no sdlo se presentaron distintas definiciones sino también diversas propuestas
acerca de los factores que lo integran. Por un lado, se elaboraron las definiciones y
por otro, como se vera en la tabla siguiente (tabla 5), se crearon las definiciones
operacionales bajo las cuales se realizaron los estudios sobre el clima
organizacional. Estas definiciones, si bien muestran algunas coincidencias,
presentan una fuerte inconsistencia y variabilidad en dos sentidos: 1) entre los

autores; 2) en los propios autores en relaciéon con su definicién conceptual.

Tabla 5. Relacion de autores y factores propuestos para medir el clima organizacional*.

Autor (es) Factores propuestos
* Compromiso * Intimidad
Halpin y Croft (1963) * Obstaculos/Bloqueos * Espiritu

* Enfasis en la producciéon  * Consideracion

¢ Distanciamiento * Confianza

* Tamafio de la + Complejidad de la

Forehand y Gilmer (1964) orgamizacion organizacion

* Estructura « Estilo de liderazgo

organizacional * Orientacidon de fines

* Liderazgo

. ., . 14
« Comunicaciéon Interaccion

Likert (1967) « Motivacién * Establecimiento

* Interaccion de objetivos

* Toma de decisiones - Control
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Tabla 5. Relacion de autores y factores propuestos [...], (cont.).

Autor (es)

Factor(es) propuestos

Litwin y Stringer (1968)

* Estructura

* Estandares (resultados)

* Responsabilidad
(individual)

* Apoyo

* Compromiso
* Recompensas

* Calidez

* Riesgo y conflicto

Meyer (1968)

* Conformidad
* Responsabilidad

* Normas

* Recompensas
* Claridad organizacional

* Espiritu de trabajo

Scheneider y Bartlett (1968)

* Apoyo de la direccion
* Interés en los nuevos
empleados

* Conflicto

* Independencia
* Satisfaccion

* Estructura organizacional

Friedlander y Margulies
(1969)

* Desempefio
* Obstaculos
* Intimidad

* Espiritu de trabajo

* Actitud
» Enfasis en la produccién
* Confianza

* Consideracion

Pritchard y Karasick (1973)

* Autonomia

* Conflicto y cooperaciéon
* Relaciones sociales

* Estructura

* Remuneraciéon

* Apoyo

* Rendimiento

* Motivacion

* Estatus

* Toma de decisiones
* Flexibilidad

* de innovacién
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Tabla 5. Relaciéon de autores y factores propuestos (cont.)

Autor (es)

Factores propuestos

Taylor y Bowers (1973)

* Apertura a cambios
tecnol6gicos

* Recursos Humanos

* Comunicacion
e Motivacidon

Toma de decisiones

¢ Autonomia

Waters, Roach y Batlis * Consideracion
* Estructura
(1974) * Cordialidad y apoyo
* Recompensas
* Implicaciéon * Presion
* Cohesion * Claridad
Moos e Insel (1974)
* Apoyo * Control

¢ Autonomia

* Organizacion

¢ Innovacion

* Comodidad

e Estructura

* Espiritu de trabajo

* Confianza

Gavin (1975) * Obstaculos
* Consideracion
* Recompensas
* Desafios
* Oportunidades de
* Facilitacion del trabajo
Jones y James (1979) crecimiento y desarrollo

* Enfasis en las metas

* Espiritu grupal

Kopelman, Brief y Guzzo

(1990)

* Enfasis en las metas
» Enfasis en los resultados
* Orientacidn a las

recompensas

* Apoyo en las tareas

* Apoyo socio-emocional
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Tabla 5. Relaciéon de autores y factores propuestos (cont.)

Autor (es)

Factores propuestos

Patterson, West, Shackleton,
Dausin, Laythom, Maitlis,
Robinson,

y Wallace (2005)

* Autonomia

* Integracion

* Involucramiento

* Apoyo del supervisor
* Enfoque al cliente

* Reflexividad

* Feedback (desempefio)

» Esfuerzo

* Eficiencia

* Capacitacion

* Bienestar

* Sistemas formales

* Tradicién

* Innovacién y flexibilidad
* Claridad de las metas

* Presion para producir

» Calidad

*Fuente: Elaboracién propia

Esta amplia variedad de factores que esta en funcién de cada autor, dificulta tanto

la elecciéon de un instrumento como de los factores para efectuar la mediciéon del

clima. Adicionalmente, de acuerdo con Gagnon, Paquet, Courcy y Parker (2009),

llegar a una breve lista de factores que pueden influir el comportamiento de los

miembros de una organizacion resulta dificil. Esta dificultad surge de la ausencia

de un acuerdo con respecto a un modelo que explique que las personas, quienes

interactGan con una multitud de estimulos en su ambiente organizacional, tienen

en lo general las mismas percepciones acerca de dichos estimulos y comparten un

significado relativamente similar.

—

20

—t




Efectos de una intervencion sobre el Clima Organizacional

Se puede mencionar que durante el tiempo en que fueron realizadas las
investigaciones acerca del clima organizacional, se presenté la consideracion de
medir el clima organizacional a nivel individual sobre el colectivo, lo que generé
otros planteamientos al respecto. Sin embargo, como se mostrara a continuacién,
fueron principalmente las propuestas de Jones y James (1979) y Joyce y Slocum
(1979) las que permitieron establecer y guiar las investigaciones acerca del clima

organizacional como constructo colectivo.

I.1 Diferencias entre clima individual y clima colectivo

El modelo conceptual desarrollado por Joyce y Slocum (1979; 1982; 1984)
denominado "clima colectivo" establece que el clima organizacional se basa en las
percepciones de los individuos quienes comparten descripciones
multidimensionales o multifactoriales comunes de su entorno de trabajo. La regla

es el consenso entre las percepciones sobre el entorno de trabajo de las personas.

En este sentido, puede mencionarse que las percepciones particulares de los
individuos acerca de su entorno de trabajo constituyen el clima a nivel de analisis
individual, lo que se denomina 'clima psicolégico"; en cambio, el clima
organizacional se ha propuesto como una construccién a nivel de unidad. Asi, el
conjunto de percepciones que los empleados dentro de una unidad u organizacién
tienen acerca de su contexto de trabajo es lo que se ha determinado como clima
organizacional (Jones y James, 1979; Joyce y Slocum, 1979). En este sentido, el
concepto de clima apunta a las percepciones compartidas por los miembros de una

organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones
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interpersonales que tienen lugar y las diversas regulaciones formales que afectan

dicho trabajo.

El clima organizacional, al estar formado por el conjunto de percepciones sobre el
contexto laboral, el cual incluye précticas administrativas, estructura, tecnologia,
sistemas de control, recompensas, liderazgo, comunicacién, entre otras, es un
concepto que ha demostrado ser ttil para capturar y analizar de la percepciéon de
dicho contexto (Ostroff, Kinicki y Tamkins, 2003; Denisson, 2001) y efectuar
investigaciones a nivel de la organizacién como conjunto o unidad. Sin embargo,
existen algunas investigaciones que han demostrado que la percepcion del clima
laboral puede diferir entre el nivel directivo y sus colaboradores o en comparacién
con niveles mas operativos, siendo estas tltimas las mas importantes para los

resultados organizacionales (Patterson, Warr y West, 2004).

Patterson y cols., (2005) argumentan que el clima puede ser tratado como un
constructo de nivel organizacional debido a que implica suficiente acuerdo
perceptual entre los empleados. Por su parte, Glisson (2007) menciona que este
constructo se crea cuando los individuos de una unidad de trabajo, un grupo o una
organizaciéon comparten las mismas percepciones sobre la manera en que el

ambiente de dicha organizacion influye en su comportamiento dentro del trabajo.

Como lo explica Chiavenato (2001b), para fines de investigacién y recoleccion
formal de datos, el clima laboral se define conceptualmente como la percepciéon
que tienen los empleados del ambiente de trabajo, constituido por diferentes

variables indicadoras.
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Uno de los aspectos comuinmente estudiados en las organizaciones vy
estrechamente vinculados al clima es la cultura laboral u organizacional. Estos
estudios acerca de la cultura produjeron multiples discusiones para establecer las
diferencias entre clima y cultura, asi como un replanteamiento acerca de qué es el
clima, cémo se mide y su rol en el contexto organizacional (Petitigrew, 1990). Al
respecto, a continuacién se abordan elementos tedricos que explican sus
diferencias y contribuyen a precisar el concepto de clima organizacional y su

medicion.

1.2 Diferencias entre clima laboral y cultura organizacional

Aun cuando el clima y la cultura son aspectos de la organizacién que se han
estudiado por mas de 50 afios, existen todavia debates al respecto de su definiciéon
y sus limites, de tal forma que actualmente es todavia posible encontrar el término
cultura en estudios sobre el clima organizacional y viceversa, principalmente
debido a que tanto la cultura organizacional como el clima laboral son
caracteristicas fundamentales de las organizaciones e influyen en las actitudes de
los empleados hacia el trabajo (Aarons y Sawitzky, 2006; Carmazzi y Aarons, 2003;
Glisson y Hemmelgarn, 1998) incluidas las opiniones acerca de sus puestos de
trabajo y su compromiso con la organizacién (Verquer, Beehr y Wagner, 2003), asi
como sobre otros aspectos entre los cuales se encuentran la rotaciéon de personal

(Van Breukelen, Van Der Vlist y Steensma, 2004).

A partir de una revision de la literatura, es posible encontrar que el término

"cultura organizacional" fue introducido en los afios 70’s y creci6é en popularidad
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en los 80’s (Glisson, 2007). Como se menciond, en los afios 80's las investigaciones
acerca de la cultura organizacional brindaron un nuevo impulso al estudio del
clima; sin embargo, alrededor de los afios 90’s los dos conceptos fueron estudiados
de manera conjunta, lo que generé confusién acerca de sus diferencias y
similitudes (Glisson, 2007), y aun cuando tienen relacién, existen diferencias
sefialadas por diversos investigadores que han sido més precisas debido al avance

de los estudios relacionados.

Aunque el clima y la cultura son conceptos similares (Reichers y Schneider, 1990),
la cultura se diferencia en que se refiere a los supuestos mas profundos,
inconscientemente sostenidos que guian a los miembros de la organizaciéon
(Schein, 1984). En este sentido el estudio de la cultura de la organizacién se ha
vuelto relevante debido a que las creencias y las normas compartidas afectan tanto
las percepciones de los empleados como los comportamientos y sus respuestas
emocionales. Por ejemplo, se ha encontrado que la cultura organizacional puede
influir en las actitudes que muestran los proveedores al respecto del clima de una
organizacion, en las actitudes que presentan los empleados hacia el trabajo (Aarons
y Sawitzky, 2006b; Carmazzi y Aarons, 2003; Glisson y Hemmelgarn, 1998; Glisson
y James, 2002), asi como en los comportamientos de los empleados, lo que
determina sus niveles de contribucion al éxito o fracaso de una organizacion

(Ashkanasy, Wilderom y Peterson, 2000).

Schein (1984) explica que la cultura se considera como un proceso de aprendizaje y
se ensefia a los nuevos miembros de la organizaciéon. Las personas viven en una
cultura determinada y a mayor fuerza o solidez de la cultura, mas influira en sus

percepciones, pensamientos y sentimientos, razén por la cual a menudo se
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estudian los valores de la organizaciéon con el fin de comprender por qué las

personas se comportan de cierta manera.

Sin embargo, a diferencia de la cultura en el clima organizacional no existe un
proceso de ensefianza para los empleados ni hay un gran énfasis en los valores que
rigen el comportamiento en la organizacion. Es en este sentido, que el interés
principal de la investigacion acerca del clima est4 en las caracteristicas del entorno
de la organizacién ya que son percibidas por sus integrantes y tienen también

efectos en el comportamiento y en su desempefio (Schein, 1984).

Asimismo, a partir de los argumentos presentados por Reichers y Schneider (1990),
el clima puede ser conceptualizado como una manifestaciéon de la cultura y la
cultura existe en un nivel de abstraccion superior al clima, por lo cual el clima

provee informacion acerca de la cultura, pero no explica la cultura en si.

Schein (1984), también sefiala que no puede haber una cultura a menos que haya un
grupo que la posea, de esta manera resulta inadmisible el hecho de que la cultura
puede existir a nivel individual en particular. Es decir, no todos los individuos en
la organizacién experimentan una cultura, mientras que todos experimentan un

clima.

Asimismo, Schein (1984) explica que la cultura existe simultdaneamente en tres
niveles: en el fondo se ubican los supuestos, creencias basicas sobre la realidad y la
naturaleza humana; en el segundo nivel se pueden identificar los valores o los
principios sociales, las metas y los estdndares; por dltimo, en el tercer nivel se
ubican los artefactos, que son los resultados visibles y tangibles de la actividad

basada en los valores y suposiciones.
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Para Glick (1985), la base disciplinaria del clima se desarroll6 a partir de un marco
de la Psicologia Social, mientras que la base de la cultura se deriva de las raices
antropoldgicas. En este sentido, Denison (1996) argumenta que el estudio de la
cultura requiere de métodos cualitativos y otros que permitan la apreciacién de los
aspectos individuales en contextos sociales. En contraste, el estudio del clima
organizacional requiere de métodos cuantitativos, asi como de la consideracion de
los datos generalizables en el contexto de la organizaciéon. En adicién, Denison
(1996) menciona que el estudio del clima organizacional se relaciona mas con el
impacto que los sistemas organizacionales tienen en grupos e individuos, a
diferencia de la cultura cuyo objeto de estudio estd més enfocado con la evoluciéon
de los sistemas sociales, es por ello que el clima organizacional se estudia por

medio de las percepciones del personal sobre ciertas dimensiones.

Glick (1985) también distingue entre el clima y la cultura a partir de la base de sus
métodos de andlisis. Para Glick (1985), el estudio del clima es por lo general
nomotético y se mide utilizando técnicas cuantitativas, mientras que la
investigacion de la cultura tiende a ser ideogréfica y se mide normalmente
utilizando métodos cualitativos (Glick, 1985; Xenikou y Furnham, 1996), lo que
para algunos autores parece captar de mejor forma la riqueza del entorno de la
organizacion (Petitigrew, 1990). Por ello, como lo afirma Schein (1985), el clima se
puede caracterizar como una manifestacion de la cultura, entendido a un nivel méas

superficial de esta (Schneider, 1990; Schein, 1990).

Verbeke, Volgering y Hessels (1998), basandose en un andlisis de 84 definiciones
de ambos términos, mencionan que existe consenso al respecto de que la cultura

hace referencia al modo en cémo se procede dentro de la organizacién o cémo se
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hacen las cosas en ella, y el clima esta orientado a hacer alusién a la manera en que

los empleados perciben su ambiente de trabajo.

La cultura organizacional encierra diversos elementos entre los cuales se
encuentran las normas de conducta, el desempefio, las creencias y los valores que
generen los miembros de un grupo. Dentro de los elementos que integran la
cultura laboral, se encuentran también: valores, ritos y ceremonias, historias y

mitos, tabtes, héroes, normas y comunicacién, por mencionar algunos.

De esta manera, cultura organizacional se define como las normas de organizacién
y las expectativas con respecto a como se comportan los empleados y cémo se
hacen las cosas en la organizacién (Glisson y James, 2002; Verbeke, Volgering y
Hessels, 1998) e incluye normas implicitas, valores, expectativas de
comportamiento compartidas y supuestos que guian los comportamientos de los

miembros (Cooke y Rousseau, 1988).

Para Castafio (2004), la cultura organizacional es un patréon de conocimientos,
creencias y comportamientos que incluye formas sociales. La cultura no sélo
circunscribe e incluye la estructura de la organizacién, sino que es la forma, las
creencias, las normas, las pautas sociales, la forma de hacer las cosas, los simbolos

y los rituales.

Glisson (2007) por su parte, afirma que la cultura se debe entender como las
normas, los aspectos, las expectativas y la manera en que se procede en una
organizacion determinada. Mientras que el clima laboral u organizacional puede

ser considerado como el ambiente interno y es generado por una suma de factores,
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aportados tanto por los individuos que la conforman como por otros aspectos

propios de la organizacion.

Por tanto, la cultura resulta tanto un marco de referencia compartido como un
conjunto de valores aceptados por el grupo de trabajo que le indican al trabajador
cuadl es el modo esperado de pensar y actuar frente a situaciones concretas
sefialando prioridades y preferencias globales que orientan los actos de la

organizacion y del individuo dentro de ella.

Resulta oportuno mencionar que la manera en que se conceptualizan y estudian
estos dos constructos esta en funciéon de aspectos tedricos y metodolégicos que
pueden ser aplicados directamente al andlisis y comprensién acerca de cémo
dichos constructos influyen en los resultados organizacionales y en temas

relacionados dentro del contexto organizacional.

Igualmente es posible encontrar evidencia cientifica en relaciéon a que la cultura y
el clima organizacional afectan la moral de los colaboradores, la rotaciéon de
personal, la calidad del servicio y otros resultados relacionados con el servicio
(Glisson, 2002, 2007; Glisson y Durick, 1988; Glisson y Hemmelgarn, 1998; Glisson
y James, 2002).

De acuerdo con Schneider y Reichers (1983), el clima laboral surge de las
interacciones entre los miembros de una organizacion. Por lo tanto, el significado
atribuido a una situacién especifica o evento de la organizacién es el producto de
la interaccion diaria. De esta manera, el personal crea una percepcion sobre la

realidad organizacional de manera colectiva.
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Asi, el clima laboral es una caracteristica de las organizaciones que proviene de las
interpretaciones que los sujetos realizan acerca de las politicas, practicas y
condiciones que existen en el trabajo. De esta manera, se puede argumentar que el
clima se refiere a la percepcion que los integrantes tienen acerca de las
caracteristicas de la organizacion a la que pertenecen, tales como las condiciones de
empleo, las condiciones ambientales, ciertas condiciones temporales, las exigencias
fisicas, mentales y emocionales de la tarea, los procesos que deben seguirse en el
trabajo, las relaciones interpersonales, la estructura organizativa, el estilo de
liderazgo, la cultura, la misién, la vision y los valores de la empresa, la
infraestructura y las compensaciones salariales, mismas que son particulares a
cada organizacién y que influyen en el comportamiento de los miembros. Por ello

se argumenta que el clima existe en todo tipo de organizaciones (Rousseau, 1988).

Como lo mencionan Jones y James (1979), las percepciones acerca del clima
organizacional facilitan al individuo interpretar eventos, predecir resultados y
evaluar la conveniencia de acciones subsecuentes. Esto genera una realimentacién
donde, si el ambiente organizacional permite satisfacer las necesidades de los
miembros, el clima organizacional tiende a mostrarse como favorable y positivo y
los individuos se desempefian de una manera que corresponde con lo esperado
por la organizacién en beneficio de su productividad; si por el contrario, el
ambiente laboral frustra la satisfaccion de necesidades, tiende a interpretarse como

negativo y desfavorable y genera conductas de desempefio consecuentes.
Tal como lo explica Chiavenato (2001b), el clima est4 estrechamente ligado al grado

de satisfaccion de los empleados. Cuando tienen una gran motivacién, el clima

permite establecer relaciones satisfactorias de animacién, interés y colaboracion.
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De manera general, para ilustrar las diferencias entre el clima y la cultura, asi como
para ubicar al clima dentro del contexto organizacional, se desarrollé6 el modelo
que a continuacion se muestra (grafico 1). Cabe sefialar que dicho modelo sirvié
tanto para identificar en un nivel determinado las percepciones del personal y
otros elementos relevantes al interior de las organizaciones, como también guiar la
metodologia para la identificacion de los factores que integran el clima

organizacional.

Gréfico 1. Modelo explicativo del clima en el contexto organizacional (Villavicencio, 2011).

C Ll It Lira Organizacion (sistema)
Manera de hacer

Mormas, valores,
tradiciones,
gsimbolos

Procesos

Clima

Percepcion

Fuente. Elaboracién propia
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A partir del modelo presentado (grafico 1), se explica que el clima organizacional
es la percepcion de las actividades, procesos, valores y otros elementos que estan

presentes dentro de la organizacién y con los cuales existe interaccion.

Como se abordara en el siguiente apartado, existe una amplia diversidad de
estudios acerca de los efectos del clima laboral sobre diversos resultados
organizacionales o el desempefio. A pesar de que no han logrado ser
generalizados, han sido empleados como guia para distintas investigaciones y
como fundamento tedrico al respecto de la conveniencia de realizar intervenciones
para el mejoramiento del clima organizacional. Debido a esto se presentan a

continuacion algunas de las mas relevantes investigaciones en este &mbito.

1.3 Clima laboral y resultados organizacionales

Los investigadores han demostrado que el clima organizacional o el ambiente
creado en un lugar de trabajo tiene consecuencias importantes en las percepciones
del contexto laboral, lo que influye tanto en el grado de satisfacciéon con dicho
ambiente y en otros aspectos del contexto, como en el interés que muestran los
empleados por desempefiarse con todo su potencial, lo que repercute en la
productividad organizacional. En palabras de Oshagbemi (2000), las organizaciones

tienen metas que requieren de personal motivado y satisfecho para cumplirse.

En este sentido, tanto en el &mbito de las organizaciones como en el cientifico y el
académico, se ha asumido que el clima organizacional tiene un efecto importante

en el desempefio de la organizaciéon (Ashkanasy, Wilderom y Peterson, 2000;
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Schneider, 1990) y que existe una direccion causal entre los resultados del clima y
el desempefio de la organizacion debido a los comportamientos de los empleados
(Siehl y Martin, 1990). Igualmente se considera que las précticas de gestion, entre
ellas las de recursos humanos, influyen en las percepciones que los empleados
tienen asi como en sus comportamientos, a su vez dichos comportamientos
impactan a la organizaciéon generando un desempefio mas favorable (Ostroff y

Bowen, 2000; Borucki y Burke 1999; Kopelman, Brief y Guzzo, 1990).

Por ejemplo, Dow (1983), encontré que un clima organizacional favorable tiene
impacto en la efectividad organizacional. Day y Bedeian (1991) argumentan que los
empleados tienen un mejor desempeno (segun la evaluacion de sus supervisores)
cuando experimentan la existencia de un clima organizacional estructurado y de
apoyo. Brown y Leigh (1996) por su parte, mencionan que la percepciéon de un
clima organizacional positivo estd vinculada a una mejor valoracion del

rendimiento por parte del supervisor.

De acuerdo con algunos autores, climas de trabajo favorables o bien una
percepcién positiva del mismo, ayudan a los empleados a aceptar cambios
planeados y ayudan a controlar conductas antisociales en la organizacién (Skarlicki
y Folger, 1997), aumentan la satisfacciéon laboral, el compromiso organizacional, la
motivacion, la productividad (Parker y cols., 2003), y contribuyen a la disminucién
de ausentismo y los indices de rotacion (Shamian, O ’Brien-Pallas, Thomson,

Alksnis y Kerr, 2003; Gellatly, 1995; Harter, 2001)

Un gran namero de estudios consistentemente han argumentado relaciones entre

el clima organizacional y los resultados a nivel individual tales como Ila
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satisfacciéon, el compromiso, la participacion, los accidentes y el desempefio

(Ostroft, Kinicki y Tamkins, 2003).

Sin embargo, la relacion causal entre el clima organizacional y el desempefio no ha
sido suficientemente soportada. Por ejemplo, Patterson, Warr y West (2004)
sefialan por un lado la existencia de estudios empiricos que carecen de un disefio
que demuestre que el efecto de clima organizacional en el desempefio
organizacional es realmente causal, por otro, aclaran que también se encuentran
excepciones. Estos argumentos proporcionan un marco para entender las distintas
posiciones al respecto de las implicaciones del clima organizacional y de la
influencia o relacion que tiene con otras variables tanto individuales como

organizacionales, que impactan finalmente en ambos niveles de desempefio.

Algunas investigaciones han proporcionado evidencias en apoyo de la relacién
entre el nivel de clima y el desempefno (Schneider, Ehrhart, Mayer y cols., 2005;
Colquit, Noe y Jackson, 2002; Gonzalez-Rom4, Peir6 y Tordera, 2002); sin embargo,
otros estudios revelan una menor relacion (Rafferty y Jimmieson, 2010; Dawson,
Gonzalez-Rom4, Davis y West, 2008; Sowinski, Fortman y Lezotte, 2008; Zohar y
Luria, 2005; Schneider, Salvaggio y Subirats, 2002; Lindell y Brandt, 2000).

No obstante, cuando se hace referencia al desempefio resulta relevante considerar
que se puede definir de varias maneras (Guest 1997). Por ejemplo, Wright y
Gardner (2002) clasifican las medidas de desempefio en resultados a nivel de
empleados (como la rotacién y el absentismo), a nivel de la organizacién (por
ejemplo, la productividad y la calidad del servicio) y, finalmente, en resultados a

nivel financiero (como el valor de mercado).
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Glisson (2007) por su parte, refiere que un nimero considerable de estudios en
diversos tipos de organizacién relacionan el clima con el servicio de calidad, los
resultados del servicio, la moral de los empleados, la rotacién, la adopcién de la

innovacion y la efectividad organizacional.

De manera puntual se pueden enunciar algunos de los estudios que presentan

efectos o influencia del clima en las organizaciones:

1.3.1 Clima organizacional y satisfaccién laboral

e Friedlander y Margulies (1969) encontraron que el clima tiene mayor
impacto sobre la satisfaccién con las relaciones interpersonales y un impacto

moderado sobre la satisfaccion con el avance reconocible de la organizacion.

e Pritchard y Karasick (1973) en un estudio con 76 directivos de diferentes
organizaciones industriales, encontraron que existen dimensiones del clima
con relacién de moderada a fuerte y aspectos de la satisfacciéon laboral como

las condiciones de trabajo, la seguridad y las oportunidades de desarrollo.

1.3.2. Clima organizacional y participacién o involucramiento de los empleados

e Juvarich, Harris y Brooks (1993) encontraron que, en opinién de
empleadores, el impacto global de los programas de participaciéon de los

empleados estuvo determinado por la influencia de variables socio-
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psicolégicas, como el clima y las actitudes de los empleados, asi como por

otros problemas relacionados con la produccién.

Shadur, Kienzle y Rodwell (1999) encontraron que el clima organizacional
estd asociado a elementos relacionados con el involucramiento de los

empleados, principalmente con la comunicacién.

1.3.3. Clima organizacional y satisfaccion del cliente

De acuerdo con algunas investigaciones la manera en que los clientes o

usuarios perciben el servicio prestado en los sectores de servicios de seguridad

(Schmit y Allschied, 1995), bancario (Schneider y cols., 1998; Schulte y cols.,

2009), minorista (Schneider y cols., 2005), distribucién de alimentos (Schulte y

cols., 2009) y en la industria hospitalaria (Ancarani, Di Mauro y Giammanco,

2011) influye en su satisfaccién o permanencia.

Schneider (1973) argumenta que la percepcion del clima laboral puede
servir como marco de referencia para guiar los comportamientos de tareas
apropiadas y adaptables. En un estudio con clientes de un banco encontré
que su percepcion del clima organizacional estd relacionada con la
insatisfaccién hacia dicho banco. Los clientes que perciben como negativo el
clima laboral tendian a cambiar de banco con mas frecuencia que los que

percibian un ambiente centrado en el cliente.

Sin embargo, al respecto de los resultados anteriores, Davidson, Manning,

Timo y Ryder (2001), sefialan que en dicho estudio ninguno de los indices
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objetivos (tamafo del balance del banco, tiempo como cliente de un banco)

estaba relacionado con las intenciones de cambio.

Schneider y Bowen (1985) identificaron 10 dimensiones del clima
organizacional para el servicio dentro de la industria bancaria, muchos de
los cuales mostraron una correlacion significativa con la percepcién de los
clientes sobre la calidad del servicio. Los mismos investigadores a partir de
una réplica de su investigacién, usando las mismas dimensiones del clima
para la gestiéon de recursos humanos, concluyen que su investigacion indica
que un clima laboral para el bienestar de los empleados sirve como una base
para un clima organizacional orientado al servicio (Schneider y Bowen,

1993).

Francese (1993) basandose en el trabajo de Shoorman y Schneider (1988) y
Schneider y Bowen (1985), encontré una clara relaciéon entre las areas de
calidad del servicio y las relacionadas con la capacidad de respuesta con el
clima laboral de las organizaciones. Al respecto, argumenta que las
investigaciones han demostrado que tanto los clientes y los gerentes estan
de acuerdo en que un clima laboral de servicio es la clave para la calidad en

el servicio y la satisfaccion del cliente.

Otros estudios han encontrado que existe relacion entre un clima
organizacional de servicio y la satisfaccion del cliente (Mayer, Ehrhart y
Schneider, 2009; Schneider, Salvaggio y Subirats, 2002), asi como en la
percepcion de los clientes sobre la calidad del servicio (Schneider, White y

Paul, 1998) y el desempefio (Jong, de Ruyter y Lemmink, 2004).
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Diversas investigaciones lideradas por Schneider, han demostraron que el
clima servicio esta relacionado con la percepciéon que el cliente tiene sobre la
calidad del servicio (Schneider, White y Paul, 1998; Schneider, 1980;
Schneider y cols.,1980).

Schulte, Ostroff, Shmulyian y Kinicki (2009) indican que existe un vinculo
entre el clima laboral con la satisfaccion del cliente y los resultados

financieros, asi como con las actitudes de los empleados.

McKay, Avery, Liao, y Morris (2011) encontraron que la relaciéon entre el
clima organizacional de diversidad, el de servicio y de representaciéon de
grupos de empleados minoritarios en tiendas, predice la satisfaccion del

cliente.

1.3.4. Clima organizacional y conductas de seguridad

El clima laboral se ha relacionado de forma significativa con las conductas
de seguridad en accidentes equipos (Hofmann y Stetzer, 1996), y el
cumplimiento de la seguridad en el sector de la salud (Murphy, Gershon y

DeJoy, 1996).

Ostroff, Kinicki y Muhammad (2013), a partir de un meta-analisis,
encontraron que las percepciones de un clima laboral orientado a la
seguridad estdn relacionadas con el compromiso, la satisfaccion, los

comportamientos de seguridad y la reduccion de accidentes (Beus, Payne,
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Bergman, y Arthur, 2010; Clarke, 2010 Christian, Bradley, Wallace y Burke,
2009).

1.3.5. Clima organizacional e innovacién

e La investigacion en el ambito de la innovacién sugiere que los factores del
clima organizacional influyen en los niveles de comportamiento vinculado a
la innovacién, en el cuidado de la salud y en los equipos de alta direccién

(West y Anderson, 1996, West y Wallace, 1991).

e Pirola-Merlo y Mann (2004), encontraron que el clima de innovacién se
relaciona con la creatividad del equipo y con la innovacién de productos a

nivel organizacional.

Cabe mencionar que cualquiera de los procesos de la organizaciéon puede ser
estudiado desde su relacién con el clima organizacional. Por ejemplo, se podrian
conceptualizar en términos de clima laboral tan diversos procesos de la
organizacién como el cambio organizacional (Weick y Quinn, 1999), la evaluacion
del desempefio (Rynes, Gerhart y Parks, 2005), la motivacién laboral (Latham y
Pinder, 2005), y la confianza en las organizaciones (Kramer, 1999). El estudio de las
mismas desde el punto de vista del clima organizacional podria generar nuevos
conocimientos sobre los conjuntos de variables de proceso contextuales que son

sus correlatos y tal vez sus antecedentes.
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Por su parte, Schneider, Ehrhart y Macey (2011) han propuesto que los climas de
proceso pueden ser conceptualizados como un fundamento para los climas de
resultado. Es decir, cuando los trabajadores perciben que su organizaciéon esta
preocupada por su bienestar a través del énfasis en la equidad, la diversidad, la
ética y la confianza, entre otros, muestran mayor disposicién hacia los esfuerzos de
la administracién para enfocarse en los resultados estratégicos de valor para la
organizacion. Asimismo se ha encontrado que el clima de justicia procesal en
equipo ha mostrado relaciones significativas con el rendimiento de equipo y el

ausentismo (Colquitt y cols., 2002).

El clima laboral también ha sido examinado como un moderador que puede
compensar los niveles mds bajos de ciertos atributos de la organizaciéon o que
puede mejorar la efectividad de otros. Por ejemplo, distintas investigaciones han
demostrado que el clima organizacional compensa el bajo nivel de cualidades del
lider relacionadas con proporcionar servicio a los clientes internos (Hui, Chiu, Yu,
Chen y Tse, 2007), el desempefo de su unidad (Fay, Lihrmann y Kohl, 2004), y la

innovacién en equipo (Eisenbeiss, van Knippenberg y Boerner, 2008).

En concordancia, otros estudios han demostrado que el clima laboral facilita o
mejora atributos de organizaciéon como la orientacion al cliente (Grizzle, Zablah,
Brown, Mowen y Lee, 2009), comportamientos relacionados con la seguridad
(Hofmann, Morgeson y Gerras, 2003), asi como un buen desempefio en personal
con niveles de alta autoeficacia, optimismo y resiliencia (Walumbwa, Peterson,
Avolio y Hartnell, 2010). En este sentido, dimensiones genéricas del clima laboral
también se han relacionado con la eficacia organizacional (Lindell y Brandt, 2000;

Ostroff y Schmitt, 1993).
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Los estudios de Schulte, Ostroff, Shmulyian y Kinicki (2009) mostraron que es la
configuracién de los elementos de apoyo al empleado y los elementos enfocados a
la estrategia (en su caso, el enfoque en el servicio), lo mas importante para los
resultados estratégicos relevantes (como el rendimiento financiero y la satisfaccién
del cliente). Sin embargo, los estudios realizados por Ryan, Schmit y Johnson
(1996) y Schneider, White y Paul (1998) proporcionan resultados de causalidad

inversa.

Es conveniente destacar que algunos de los estudios en este ambito hacen uso de
opiniones o percepciones como indicadores del desempefio. Por ejemplo, Ryan y
cols. (1996) utilizaron actitudes de los empleados en lugar de una medida de clima
organizacional y Schneider y cols. (1998), por su parte, emplearon las percepciones
del cliente, en lugar de datos objetivos como el resultado del rendimiento

financiero.

Otros estudios, por ejemplo Schneider y cols. (2011) mencionan de manera general
que el clima laboral favorece el cumplimiento de resultados estratégicos de valor
para la organizaciéon, aun cuando no explican estos resultados. Al respecto del
desempefio gerencial, resulta oportuno mencionar que en algunos estudios se han
utilizado tinicamente las opiniones de los jefes inmediatos como indicadores acerca

de si los colaboradores han mejorado o no su desempefio.

Lo anterior ha propiciado dos puntos de vista al respecto del clima laboral como
préctica de gestion en la organizacion: 1) es necesario y conveniente que el clima
organizacional sea identificado y se realicen acciones de mejoramiento para
beneficio del personal y de la organizacion en conjunto; 2) es innecesario y resulta

un gasto gestionar el clima laboral debido a que no beneficia a la organizacion.
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Asimismo, los resultados de las investigaciones llevan a establecer la necesidad de
continuar los estudios de manera que se logre una mayor contribucién que permita
la generalizacion de los resultados y la identificacién de los beneficios de las

intervenciones en clima organizacional de manera valida y confiable.

Sin embargo, quizd la generalizaciéon al respecto de los beneficios de Ia
intervencion para el mejoramiento del clima laboral no sea posible, principalmente
debido a las diferencias culturales de cada organizaciéon. Lo que resulta
absolutamente viable y necesario es intervenir en el clima laboral de forma
particular en cada organizacién e identificar los beneficios obtenidos como efecto
de la intervencién, asi como ampliar los resultados de las investigaciones de
manera que aporten mayor informacién acerca de qué es tutil y qué aspectos o

actividades podrian omitirse.

Patterson y cols. (2005) mencionan que si bien existen una amplia variedad de
estudios que contribuyen en la comprensiéon de que las dimensiones del clima
predicen resultados, el conocimiento logrado parece haber sido generado al azar y
discordante. En este sentido, los mismos investigadores explican que lo anterior es
en parte debido a que practicamente todos los estudios utilizan mediciones
distintas y evaltian diferentes dimensiones, por lo que el resultado no es
acumulativo; adicionalmente, sefialan que muchos de los instrumentos no son
validados, estdn mal disefiados y no especifican el nivel de analisis que emplearon

(Patterson y cols., 2005).

Por lo tanto, es indispensable tener en cuenta: a) identificar, o bien elaborar
indicadores de desempefio en la organizacion y monitorear su comportamiento; b)

analizar el clima laboral como un fenémeno particular de cada organizacién; c)
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tanto para el diagnostico del clima organizacional como para el disefio e
implementacién de la intervencién, observar a la organizaciéon desde la perspectiva

que brinda la teoria de los sistemas.

1.4. Clima organizacional y Teoria de los Sistemas

Diversos autores han retomado la teoria de los sistemas (von Bertalanffy, 1950;
1951) para aplicarla al andlisis de las organizaciones y elaborar modelos que
describen los elementos que las integran. Se define bajo esta teorfa que un sistema
es un conjunto de elementos o un conjunto de objetos en interaccién y se incluyen
las relaciones entre los mismos y entre sus atributos (Hall y Fagen, 1956). Un
sistema por tanto, es también un todo, una reunién o combinacién de cosas o
partes que forman un todo complejo, unitario y organizado (Johnson, Kast y

Rosenzweig, 1963).

Alrededor de la década de los 50's, el marcado interés por las personas en las
organizaciones motivé la adopciéon de la teoria y el modelo de los sistemas
sociotécnicos, desarrollado por Trist (1950) del Instituto Tavistock, quien explica
que las organizaciones como sistemas se componen de dos subsistemas

interdependientes:

1. El subsistema técnico: incluye la tecnologia, el territorio y el tiempo. Es el

responsable de la eficiencia potencial de la organizacion.
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2. El subsistema social: comprende a los individuos, las relaciones sociales y
las exigencias de la organizacién tanto formal como informal. Transforma la

eficiencia potencial en eficiencia real.

A partir del anterior, fueron elaborados distintos modelos que explican a la
organizacion como sistema e incluyen sus elementos; por su relevancia se

mencionan el elaborado por Kast y Rosenzweig (1972) y el propuesto por Kingdon

(1973):

Kast y Rosenzweig (1972) en su modelo de organizacién, explican la existencia de

tres subsistemas que integran al sistema total:

e Subsistema de Tareas: incluye programas de trabajo, funciones, atribuciones,

roles, responsabilidad, tareas, actividades.

e Subsistema de Tecnologia: que incluye equipos, maquinas, instalaciones,

procesos, métodos, conocimientos técnicos y profesionales.

e Subsistema Estructural: incluye politicas, normas, comunicacién, informacion,
autoridad, jerarquia, previsién, planeacién, coordinacién, control, soluciéon de

problemas y proceso de decision.

e Subsistema Humano-Social: capacidades, habilidades, liderazgo, premios,
recompensas, evaluacion, justicia, solucién de conflictos, comportamientos,

relaciones, sentimientos, valores, estatus y prestigio.
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e Subsistema de Metas y Objetivos: incluye mision, fines, objetivos, empresa,

grupos, proposito, metas, resultados, unidades e individuos.

Por su parte, Kingdon (1973), describe a la organizaciéon como sistema total y

menciona que estd integrada por tres subsistemas:

e Subsistema Gerencial: incluye estructura de solucion de problemas y toma de
decisiones, mecanismos de informacién y comunicacién, centralizacién y
descentralizacion de autoridad y elementos de administraciéon como la

planeacion, la organizacién, la direccién, la coordinacién y el control.

e Subsistema Técnico: que incluye las variables tecnoldgicas, la organizacioén de los

procesos correspondientes y las subsecuentes operaciones.

e Subsistema Social: que incluye lo relativo al comportamiento individual y social
o de grupo tanto en el aspecto interno (emociones, motivacion, intereses
expectativas, percepciones, etc) o en el aspecto externo (acciones, reacciones y

omisiones).

No obstante, para la presente investigacion, se ha adoptado un modelo propio
(Villavicencio, 2010) que describe a la organizacién como un sistema con tres

subsistemas y sus respectivos elementos:
e Subsistema Administrativo: incluye estructura organizacional, puestos y roles

formales, filosoffa (vision y misién), planeacion estratégica, procesos,

procedimientos, normas, indicadores, y en general todos los elementos
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relacionados con la planeacién, la organizacioén, la direccién y el control, asi

como todo que debe estar formalmente descrito.

Subsistema  Tecnoldgico-Estructural: que incluye la tecnologia (hardware,
software), equipo, mobiliario, instalaciones, comunicaciones, disposiciéon y

ubicacion fisica de las instalaciones.

Subsistema Social - Humano: que incluye todo lo relacionado con las personas a
nivel individual (emociones, motivacion, intereses, expectativas, valores,
comportamiento, estrés, salud, personalidad, toma de decisiones, locus de
control, etc) y a nivel de grupo (liderazgo, cohesién, comunicacién, conflicto,

tipologia, comportamiento grupal).

Asi por ejemplo, la estructura organizacional, que sefiala dénde se ubican los
puestos de mando medio y mando, sus responsabilidades, objetivos, entre
otros, pertenece al subsistema Administrativo. Los recursos que tiene
asignados, el espacio fisico, la infraestructura tecnolégica, el mobiliario y demas
equipo, pertenecen al subsistema Tecnol6gico-Estructural. El cémo desempefia
un empleado su rol, las decisiones que toma (fuera del marco que proveen las
politicas y los procedimientos), la manera en que hace coincidir sus valores e
intereses con los de la organizacién y lo que ésta le puede proveer, su manejo
del estrés, los comportamientos dirigidos hacia sus colaboradores, entre otros,

pertenecen al subsistema Social-Humano.
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Grafico 2. Modelo organizacional bajo el enfoque sistémico (Villavicencio, 2010).

Organizacién (sistema)

Subsistema
Administrativo

Elementos del
subsistema

" Subsistema

Subsistema Tecnoldgico-
Social- Estructural H

a\ Humano

Es importante mencionar que una filosofia acorde con la teoria de los sistemas hace
énfasis en el hecho de que prestar atencién a cualquiera de las cuestiones sociales o
cuestiones tecnoldgicas de manera aislada o por si sola es insuficiente para
comprender a cualquier organizaciéon como un todo y analizar de manera mas
precisa su funcionamiento para colaborar a un mejor desempefio de la misma tanto
a nivel individual como de unidad y global. En este sentido, dicho enfoque
sostiene que el cambio efectivo es un producto de la integraciéon de los aspectos

sociales y técnicos del trabajo (modelo de Trist, 1950) o bien de los aspectos que
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correspondan y que deben pertenecer a los tres subsistemas que integran a la

organizacion de acuerdo al modelo presentado en el grafico anterior (grafico 2).

Como lo mencionan Aarons y Sawitzky (2006), el mensaje que surge de la perspectiva
de los sistemas socio-técnicos [derivados de la teoria de los sistemas] sobre el cambio
organizacional es que la tecnologia y la naturaleza social del trabajo no estin solas. Por
esta razon, resulta necesario efectuar intervenciones tanto a nivel tecnolégico como

social para lograr los cambios deseados a nivel organizacional.

Para efectos del modelo organizacional bajo el enfoque sistémico (grafico 2), la
perspectiva presentada por el modelo socio-técnico argumentado por Aarons y
Sawitzky (2006) debe ser ampliada a todos los elementos del sistema u
organizacion. De esta manera, se puede argumentar que el cambio organizacional
requiere de intervenir en los subsistemas social-humano, tecnolégico-estructural y

administrativo para lograr el efecto deseado.

Finalmente, resulta relevante efectuar consideraciones adicionales a las
aportaciones que hace la teoria de los sistemas tanto para realizar mediciones
diagnésticas, como para disefiar y planificar las intervenciones dirigidas a
incrementar el desempefio de los individuos, grupos, unidades y de la

organizacion de forma global.
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1.5. Consideraciones acerca de la medicion del clima organizacional

El método maés frecuente para medir el clima organizacional ha sido el de registrar
las percepciones de los empleados sobre una serie de aspectos del entorno de
trabajo mediante el uso de los instrumentos. Entre estos, los mas cominmente
reportados en la literatura cientifica y técnica son las encuestas o los cuestionarios
(Schneider, Ehrhart y Macey, 2011; Patterson y cols., 2005; Patterson, Payne, y
West, 1996; Ryder y Southey, 1990; Kozlowski y Doherty, 1989; Joyce y Slocum,
1982; Jones y James, 1979; Drexler, 1977; Pritchard y Karasick, 1973; Taylor y
Bowers, 1973; Campbell, Dunette, Lawler, y Weick, 1970).

Mediante estos instrumentos, las percepciones de los empleados se suman a partir
de conjuntos de elementos (reactivos) para obtener las puntuaciones de un ntimero
determinado de factores o dimensiones elegidas por los investigadores.
Posteriormente estos resultados se computan para obtener la puntuacién global del
clima de la organizacién (Davidson, Manning, Timo y Ryder, 2001; James, Joyce y

Slocum, 1988).

Sin embargo, como lo sefialan Haynez, Emmons y Ben (1997), un andlisis de
contenido de las definiciones y de los factores o de las dimensiones del clima
organizacional que han propuesto los investigadores permitira concluir que se
trata de facetas, matices o aspectos que corresponden a unas pocas realidades del
trabajo o de la empresa, y que responden mas al interés particular de la necesidad

o de la hipétesis que se desea examinar.

Igualmente, de acuerdo con Sani (2012), las mediciones del clima organizacional

han buscado evaluar las dimensiones que los investigadores creen que capturan o
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describen las percepciones que tienen los empleados sobre el clima. Sin embargo,
derivado del desacuerdo general que existe entre la comunidad cientifica acerca de
lo que realmente constituye el clima organizacional, la mayoria ha establecido sus
propias dimensiones e instrumentos para medirlo. Esto ha llevado a la creacién de
un sinfin de escalas de medicién que difieren ampliamente en cuanto al nimero y
los tipos de dimensiones o factores que incluyen aunque pueden encontrarse

algunas coincidencias (Gagnon, Paquet, Courcy y Parker, 2009).

Lo anterior coincide con los postulados de Schneider (2000; 1990; 1975) quien evita
el uso de medidas generales y multidimensionales para la medicién del clima
organizacional y aboga por un enfoque especifico donde el clima laboral est4
ligado a algo de interés. Asi, Schneider sugiere que las dimensiones del clima
organizacional variardn en funcién de la finalidad de la investigacién y el criterio

de interés del investigador para cada estudio especifico.

Es importante considerar los argumentos de Patterson y cols. (2005), quienes
sefialan que a pesar del nivel de interés que existe en el constructo “clima
organizacional”, hay pocas mediciones que se hayan efectuado de una manera
valida. Asimismo, declaran que la mayoria de los instrumentos no son validados,
estin mal disefiados y no especifican el nivel de analisis para el que fueron

empleados (Patterson y cols., 2005), situacién que contintia siendo vigente.

De acuerdo con Ancar y cols. (2011), un gran namero de instrumentos para la
medicién del clima organizacional se han desarrollado, pero s6lo pocos han sido
validados o han pasado por un andlisis confirmatorio. Al respecto Nieuwoudt
(2011), senala que hay una necesidad de instrumentos validados tanto teérica como

empiricamente.
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Por ejemplo, Havold y Nesset (2009), asi como Seo, Torabi, Blair y Ellis (2004),
mencionan que en el dmbito de la seguridad y el clima organizacional,
relativamente en pocos estudios se ha tratado de validar las escalas o de realizar
correlaciones con medidas de comportamiento relacionado, por lo que es posible
diferir de su validez de criterio y contenido, validez que debe ser establecida para

asegurar que las escalas miden lo que pretenden medir.

Por ejemplo, Manning, Shacklock, Bell y Manning (2012), argumentan que la falta
de validacion de los instrumentos para la medicién del clima organizacional en el
sector del turismo y la hoteleria los llev6 a la elaboracién de un nuevo. Por su
parte Kines, Lappalainen, Mikkelsen, Olsen, Pousette, Tharaldsen Témasson y
Torner (2011), explican que la falta de instrumentos validados en diferentes
contextos para la medicién del clima organizacional en su aspecto de seguridad,

los motivé a desarrollar un nuevo instrumento.

Gagnon y cols. (2009), encontraron casi 30 instrumentos ampliamente citados, los
cuales fueron elaborados entre 1963 y 2005, y exponen que a pesar del ingenio y la
creatividad involucrada en el desarrollo de los instrumentos, se puede observar
con claridad la persistencia en las dificultades metodolégicas a la hora de su
validacién. Igualmente explican: se presentan muy pocos instrumentos de medicion de
clima laboral que hayan sido elaborados siguiendo un riguroso proceso de validacion.
También hay que destacar que la gran mayoria de los cuestionarios elaborados en Inglés y
traducidos a otros idiomas rara vez son sometidos a una validacion psicométrica (Gagnon

y cols., 2009).

Al respecto, Kines, Lappalainen, Mikkelsen, Olsen, Pousette, Tharaldsen,

Témasson y Torner (2011), asi como Pronovost y Sexton (2005), mencionan que
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para garantizar que los instrumentos desarrollados son validos y confiables, deben
ser evaluados antes de su uso en un nuevo contexto y validados, incluso los que
han sido validados internacionalmente deben ser valorados antes de que puedan

ser utilizados en contextos particulares (Nieuwoudt, 2011).

El hecho de que hay poco acuerdo sobre las dimensiones especificas que
componen el constructo clima psicologico también debe ser destacado. Como lo
sefialan Parker y cols. (2003), las percepciones de practicamente todos los aspectos
del entorno de trabajo de los empleados han sido incluidos en la investigacion del
clima psicolégico y pueden resumirse en categorias genéricas basadas en el trabajo,
el rol, el lider, el grupo de trabajo y otras caracteristicas organizacionales, aunque
no necesariamente influyen de la misma forma en las actitudes del personal ni de

la misma manera en todas las organizaciones.

Los resultados obtenidos en diversos estudios apoyan la idea de que los
investigadores tienen que incluir medidas que corresponden més a cada
organizacion y a su situacioén especifica (Dewe y O'Driscoll, 1999; Hart y Wearing,
1995). En este sentido, es posible retomar el argumento de Ainuddin y Ling (1998),
quienes explican que cada organizacién es distinta, tiene diferentes practicas y
procedimientos y por tanto existen diversos climas organizacionales debido a que
este depende de las interrelaciones y de las percepciones de los empleados con su
propia organizacién. Igualmente, es conveniente considerar los argumentos de
Gagnon y cols. (2009), quienes exponen que parece imperativo desarrollar

instrumentos de evaluacion del clima laboral para entornos organizativos especificos.

Por su parte, Ashkanasy y cols. (2000), a partir de una investigacién acerca de los

estudios que evaltan el clima organizacional, argumentan que los instrumentos
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encontrados presentan una serie de problemas que incluyen la falta de una base
tedrica, poca informacién sobre su validez, pocos o nulos estudios confirmatorios o
dificultades con el tamafio de la muestra utilizadas para su elaboracién y

desarrollo, las cuales son generalmente reducidas.

Igualmente, la falta de una base teérica para muchos instrumentos se ha derivado
de la variaciéon de las dimensiones del clima laboral propuestas y analizadas en
diferentes investigaciones. Por ejemplo, Wilderom, Glunk y Maslowski (2000)
encontraron 10 estudios que relacionan el clima laboral con el desempefio
organizacional; sin embargo, informan que diferentes aspectos o factores del clima
laboral tienen relevancia de acuerdo con los resultados de cada estudio. Este
patrén difuso de los resultados podria explicarse en parte, por la variedad de

métodos de evaluacion del clima laboral utilizado.

A pesar de que, como sefialé Payne (2000) los instrumentos de medicién del clima
organizacional deben disefiarse en colaboracién con miembros de la organizacién
para aumentar su validez ecolégica y predictiva, la mayoria no han sido validados
ni buscan satisfacer el criterio de validez ecoldgica. Cabe mencionar que los
investigadores que abogan por este tipo de validez sugieren que a mayor validez

ecologica, mayor generalizacion.
Debido a la importancia de la validez ecolégica en el estudio del clima

organizacional, asi como para el disefio de una intervencion con el objetivo de

alcanzar su mejoramiento, a continuacion se revisa el concepto.
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1.5.1 Validez ecolégica

Brunswik (1955), sostiene que todo hecho psicolégico tiene causas tan
numerosas que es imposible aislarlas, razén por la cual difiere de los
disefios de laboratorio, principalmente porque aislan una o mas variables y
miden sus efectos sobre algunas respuestas. Para Brunswik, es necesario
investigar la probabilidad de una relacion entre el ambiente y el organismo,
por lo que propuso que los tnicos disefios adecuados son los que no toleran
ningun lazo artificial entre las variables y establecen correlaciones entre variables
ecoldgicas. Solamente de esa manera se puede establecer la importancia probable de
cada una de las variables, porque cada una actia dentro del contexto de otras
variables de importancia y cada una interactiia con todas las otras en la situacion

donde uno desea generalizarlas.

De manera puntual, Araujo (2012) explica que la validez ecolégica es un tipo
de validez externa que hace referencia a las distintas condiciones del
contexto o ambientales en las que ocurre el fenémeno o la intervencion. Al
respecto, Garcia (2002) menciona que la validez ecolégica toma en
consideracion el uso contextual. Mustaca (1992) por su parte, explica que
para alcanzar validez ecolégica la investigacion o el estudio se debe realizar
sin crear situaciones artificiales, es decir, en el contexto social y natural
donde se produce. En este sentido, se deben tener en cuenta las condiciones
de la vida y el ambiente de los sujetos investigados, las motivaciones, los
intereses, la comprension y la solidaridad tanto del evaluado como la del

evaluador.
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De esta manera, es posible deducir la falta de validez ecolégica que han presentado
las investigaciones que se han hecho sobre el clima organizacional. Asimismo,
retomando a Patterson y cols. (2005), debido al sinntimero de estudios, factores
propuestos y maneras de medir el clima organizacional la existe una imposibilidad
de extraer conclusiones claras de las investigaciones realizadas debido tanto a las
inconsistencias presentadas por dichas investigaciones asi como por el hecho de

haber sido elaborados con una metodologia que dificulta identificar su validez.

Para concluir el apartado, a partir de los antecedentes revisados se puede
argumentar que un estudio del clima organizacional debe tener entre sus objetivos
obtener informacién que proporcione una perspectiva especifica de la
organizaciéon, de manera congruente en las definiciones conceptuales y
operacionales, asi como mediante el empleo de un disefio metodolégico que
propicie satisfacer diversos tipos de validez, haciendo énfasis en la validez
ecolégica y en la confiabilidad del estudio. Asimismo, una investigacion
diagnostica del clima organizacional debe proveer: 1) informacién para la toma de
conocer el estado actual de la organizacién y, 2) informacion necesaria para
estructurar una estrategia de intervencién especifica que responda de manera
eficiente al diagndstico y a los objetivos de cambio o mejoramiento del clima

organizacional, asi como al incremento del desempefio laboral.
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1.6. Consideraciones acerca del diseiio de intervenciones

Asi como existe evidencia de que la cultura organizacional y el clima laboral
afectan a la moral del personal, la rotacion, la calidad del servicio, y otros
resultados derivados del servicio (Glisson, 2002, 2007; Glisson y Durick, 1988;
Glisson y Hemmelgarn, 1998; Glisson y James, 2002), también hay pruebas de que
tanto la cultura como el clima organizacional pueden ser mejorados con
intervenciones organizacionales planificadas. Sin embargo, disefiar y planificar la

intervencion con actividades especificas y eficaces es una tarea compleja.

Algunos autores sefialan que se carece de una férmula simple para determinar
cémo, cudndo y dénde intervenir (Aarons y Sawitzky, 2006); no obstante, se ha
sefialado ampliamente como requisito indispensable el hecho de realizar
mediciones de clima organizacional validas para identificar con mayor precisién
los posibles obstidculos para la implementaciéon de actividades de intervencion,

mejoramiento o cambio (Yoo, Huang y Lee, 2012).

Para Castafio (2004), “intervencion” se ha definido como cualquier accién que tiene
un proposito e interrumpe la cotidianidad del contexto organizacional. Otros
autores la definen como acciones de mejoramiento efectuadas por parte de un
agente de cambio, donde se presume que dichas acciones estan bien planificadas,
es decir, fueron planeadas de manera deliberada y presumiblemente funcional, con
el fin de mejorar y reforzar las estrategias, las estructuras y los procesos que

conducen a la efectividad de la organizaciéon (Cummings y Worley, 2005).

En el enfoque del Desarrollo Organizacional la intervencién también busca

motivar a las personas a descubrir y a aprender de estos descubrimientos, a
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facilitar el desarrollo de habilidades para superar los obstaculos presentes y
futuros, generando auto-organizacion y propiciando las bases para el cambio
evolutivo, razén por la cual se hace énfasis en la transferencia de conocimientos

tedricos y practicos.

Al respecto de las intervenciones en clima organizacional, es posible encontrar en
la literatura cientifica y técnica referencia a diversas estrategias y acciones o
actividades para mejorar el clima laboral aunque la mayor limitacion que
presentan es la generalidad con la que se mencionan. De esta manera, el hecho de
que ninguna es lo suficientemente especifica limita y propicia confusiones tanto en
la seleccion de las actividades de mejoramiento como en su implementacion. Por
ejemplo, Arnold (2013) propone que entre las estrategias para mejorar la clima
organizacional se encuentra intervenir para modificar el estilo gerencial, generar
comunicacién multidireccional, emplear practicas efectivas de gestion de recursos
humanos las cuales incluyen realizar la planeacién de recursos humanos,
implementar métodos de seleccién, de evaluacion del desempefio, de desarrollo de
los empleados, modificar précticas salariales, efectuar buenas précticas laborales
para corregir el comportamiento del empleado que es incompatible con los

requisitos de la organizacion y mantener un lugar de trabajo seguro.

Bernard y Brown (2004) mencionan, como parte de una intervencién para mejorar
el clima organizacional, el disefio de programas de capacitaciéon de liderazgo de
alto nivel donde se incluya una conferencia introductoria sobre el clima
organizacional y los instrumentos utilizados. Igualmente, sefialan que los
resultados de la investigacion sobre el clima laboral tienen una potencial aplicacién
en la capacitacién y esta puede influir en la moral, la cohesién y en los problemas

de disciplina y accidentes; asimismo, refieren que los programas de desarrollo
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profesional pueden ser disefiados para mejorar la auto-conciencia de factores tales
como el autocontrol y los mecanismos defensivos que podrian explicar las
discrepancias que se presentan entre los lideres y sus colaboradores al respecto del

clima laboral.

Cardenas, Arciniegas y Barrera (2009), presentan una metodologia que derivaron
de la aplicacion del instrumento PMCO (Prueba para medir el clima
organizacional). Cabe mencionar que los autores, bajo este modelo mencionan,

aunque no especifican las actividades particulares, una intervencion en 5 fases:

1. Andlisis del problema, que es la medicién del clima organizacional.

2. Ejecucion, donde se dan a conocer los resultados de la medicién del clima y se
solicita una ponderaciéon del riesgo que cada factor representa a nivel

individual, grupal y organizacional.

3. y 4. Diserio, planeacion e implementacion de estrategias, a nivel individual
generando autoconocimiento y reflexion, a nivel intergrupal fortaleciendo
habilidades intergrupales para el logro de objetivos, a nivel organizacional
realizando actividades de promocién, buscando la interiorizacion y la
congruencia entre las expectativas personales de los funcionarios y las

organizacionales.

4. Evaluacion del proceso, que tiene lugar después de 6 meses de intervencién y

consiste en la aplicacién del instrumento de medicion.

Debido a la variedad y generalidad con la que se reportan las propuestas

orientadas al mejoramiento del clima organizacional, es necesario retomar los
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fundamentos de intervenciéon que diversos autores han propuesto tanto para el
objetivo especifico de mejoramiento del clima laboral como el generado por el

desarrollo organizacional para el incremento de la eficiencia de las organizaciones.

De acuerdo con Appelbaum (1972), una intervencién en clima organizacional
orientada a modificar dicho clima con el objetivo de mejorarlo, debe incluir los

siguientes pasos:

1. Diagnéstico. Se examina la necesidad de cambio.

2. Plan estratégico. Se determinan los métodos y técnicas a emplear tales
como entrevistas, sesiones en equipo, cuestionarios, entre otros.

3. Educacion. Conlleva descongelar los patrones anteriores e incorporar
nueva informacion dentro de la organizacién.

4. Intervencion y andlisis. Proceso de interaccion entre el consultor y la
gerencia para obtener informacién y analizarla.

5. Feedback. La esencia del estudio del clima organizacional. Implica
dialogar acerca de los resultados obtenidos.

6. Facilitacion. Asistir a la organizacion e implementar el cambio.

7. Evaluacion. Un proceso continuo donde se evaltan los efectos del
cambio en términos de las necesidades satisfechas y el incremento de

la efectividad organizacional.

Por su parte, para el Desarrollo Organizacional, definido por Beckhard (1969)
como un esfuerzo planeado, que cubre a la organizacion, administrado desde la alta
direccion, para incrementar la efectividad y salud organizacional mediante intervenciones
planeadas en los procesos de la organizacion, utilizando el conocimiento aportado por las

ciencias del comportamiento, el cual incorpora a la teoria de los sistemas en sus
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postulados y principios, y que tiene por objetivo mejorar tanto la eficacia como la
salud de la organizacién y la calidad de la vida laboral (Cacioppe y Edwards, 2005;
Brache, 2001; Saunders y Barker, 2001), existe un método para llevar a cabo
intervenciones para el mejoramiento o desarrollo de la organizacién. Dicho método

se integra por las siguientes fases:

1. Diagnostico
o Feedback
2. Intervencién
o Planeacién de la intervencion
o Implementacion de la intervenciéon
o Investigacion - Accién (monitoreo)
3. Evaluacion final

4. Feedbak

De acuerdo con Robbins (2004), la investigacion - accién se trata de un
proceso de cambio basado en el acopio sistemdtico de los datos y la seleccion de
una accion de cambio fundada en lo que indica el andlisis de los datos. Por su
parte, French y Bell (1996) indican que la investigacion - accién es una
investigacion en accion, con las metas de hacer que esta sea mds efectiva, al
mismo tiempo que crea simultineamente un conjunto de conocimientos
cientificos. La accién hace referencia a los programas y las intervenciones
disefiados para resolver los problemas y mejorar las condiciones de la

organizacion en la que se interviene.

Cabe sefialar que las intervenciones generadas desde el enfoque del Desarrollo

Organizacional estan disefiadas para iniciar con la recoleccion de datos vélidos
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obtenidos en la fase de diagnéstico, provenientes de la propia organizacion en
condiciones comunes y a partir de los cuales se planifican acciones que responden
a dichos datos, lo que propicia alcanzar validez ecolégica. De esta manera, se logra
que exista congruencia para los integrantes de la organizacioén al respecto de la
informacién obtenida y que les es presentada, una transferencia del aprendizaje
sobre la manera de obtener, trabajar y utilizar datos, asi como un desarrollo de
habilidades requeridas para una exitosa ejecuciéon del método que emplea el

Desarrollo Organizacional.

Resulta relevante mencionar también que desde la perspectiva del Desarrollo
Organizacional, los datos se difunden y utilizan como elementos para la resoluciéon
de problemas, se hace énfasis en el establecimiento de metas realistas, la
planificacion de la intervenciéon que implicard acciones idealmente a nivel
individual, de grupo y de la organizacién en conjunto, con el requisito
fundamental del apoyo de los mas altos niveles de mando para garantizar la
continuidad e implementacion completa de cada una de las fases que integran el

método antes mencionado.

Asi, el Desarrollo Organizacional para lograr a cabo una intervencién exitosa, toma
en consideracién el enfoque sistémico y hace hincapié en la dindmica e
interrelacion de los fendémenos organizacionales, incluyendo su conexién, su
interdependencia y su interaccion. Igualmente, desde este enfoque, los problemas,
los sucesos, los incidentes y otros aspectos que ocurren en la organizaciéon son
vistos como fendémenos interrelacionados, razén por la cual se fomenta el andlisis
de los acontecimientos en términos de causalidad mdultiple. Para este enfoque es
imposible cambiar un par de elementos del sistema sin influir en otra parte en

algunos aspectos. El punto central es que para cambiar el sistema, se debe
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intervenir en el sistema y en sus componentes de manera sistémica, sistemadtica y
planificada en lugar de intervenir en los componentes de manera aislada (French y

Bell, 1978).

Se puede mencionar que el objetivo de estas intervenciones de desarrollo
organizacional es optimizar la relaciéon entre los subsistemas de la organizaciéon
que producen salidas (productos o servicios). De acuerdo con Pasmore y Sherwood
(1978), cuando los sistemas o subsistemas estdn dispuestos de manera 6ptima, la
organizacion funciona mejor que cuando no lo estdn, producen mayores salidas, se
satisfacen de mejor forma las necesidades de los empleados y la organizacién se

caracteriza por ser adaptable al cambio.

Es importante considerar como se explicé previamente, que el clima laboral se
forma a partir de las practicas, politicas, procesos, procedimientos y cualquier otro
elemento que interactia dentro de la organizacién, por lo tanto, de acuerdo con
Guzzo y Noonan (1994), debido a la falta de investigacién que ponga a prueba de
forma explicita si el clima laboral se modifica como respuesta de reaccion a los
cambios efectuados, es necesario realizar intervenciones en los elementos y esperar
que estas intervenciones propicien una reevaluacion del ambiente de la
organizacién en los empleados, lo que a su vez provocaria cambio en el clima

organizacional (Kopelman, Brief y Guzzo, 1990).

Los cambios en el conjunto de practicas, politicas y procedimientos, pueden
inicialmente causar inconformidad y desacuerdo entre los integrantes de una
organizacion. Por lo tanto el conjunto de percepciones compartidas que se
obtuvieron de la medicién del clima organizacional pueden perder su

homogeneidad ante un cambio en los elementos del sistema, con lo que puede
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tener lugar un fenémeno de clima psicolégico (Morgeson y Hofmann, 1999) que es
necesario considerar para la planificaciéon e implementacion de las acciones de
intervencién. Adicionalmente, un cambio en las précticas no puede producir el
cambio deseado a menos que el proceso de cambio e implementacién de las nuevas
préacticas se realice de manera eficaz (Bowen y Ostroff, 2004). Igualmente para una
estrategia de intervenciéon y de mejoramiento a largo plazo, resulta conveniente
considerar que las percepciones podrian cambiar con el tiempo (Yammarino y
Dansereau, 2011; Dansereau, Yammarino, y Kohles, 1999), aunque ninguna
investigacion ha examinado de forma explicita como cambian las percepciones del

clima laboral con el tiempo (Guzzo y Noonan, 1994).

Por otra parte, el papel que el liderazgo tiene en el cambio organizacional en
general y de manera particular en el clima organizacional, es también relevante.
George, Sleeth y Siders (1999) argumentan que el liderazgo desempefia un papel
clave en el éxito de las iniciativas de cambio en las organizaciones. Otras
investigaciones exponen que mejorar el liderazgo de primer nivel contribuye a
generar condiciones que facilitan el resolver dificultades relacionadas con el

cambio a nivel operativo (Priestland y Hanig, 2005).

Al respecto, Kotter (1995) afirma que los empleados que perciben de sus lideres
una vision entusiasta sobre los cambios en la organizacién proveen evaluaciones
mas positivas acerca del cambio y mayores niveles de compromiso. Igualmente,
Kotter (1995) afirma que el liderazgo visionario contribuye a formar juicios
favorables sobre el cambio a nivel individual al crear entusiasmo sobre las
posibilidades futuras y modelar el comportamiento apropiado en la organizacién

durante el proceso de cambio.
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Aun cuando existen actividades dentro de las estrategias de intervenciéon que
facilitan el cambio y la implementacién de las acciones de mejoramiento, algunos
investigadores han encontrado que durante el proceso de cambio se presenta un
mayor indice de rotacion (Gill, Greenberg y Vazquez, 2002), situacién que debe ser
considerada y exige realizar practicas eficaces para reforzar la retencién del

personal (Aarons, 2005).

En conclusién, se requiere tener presente que el camino del cambio en las
organizaciones y en particular el que corresponde al clima laboral es lento y dificil
de lograr (Gunnarson y Niles-Jolly, 1996), entre otros, por la resistencia que
produce, misma que puede provenir del miedo a la incapacidad de llevar a cabo
tareas del rol bajo distintas modalidades de trabajo, implementadas por las

intervenciones planificadas para el cambio del clima organizacional.

Al respecto, diversos estudios afirman que mediante actividades de capacitacion es
posible abordar algunas de las resistencias de manera directa, asi como afrontar de
manera indirecta otras, por ejemplo al llevar a cabo acciones de capacitacion que
generen oportunidades para el apoyo entre pares (Michela y Burke, 2000).
Asimismo, es necesario implementar distintias acciones que ayuden a construir la
estabilidad durante el cambio y a mejorar el compromiso de los empleados con la

organizacion (Covin y Kilmann, 1990).
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Marco contextual

Se realizaron diversas reuniones y presentaciones sobre los objetivos, la
metodologia y los beneficios esperados a partir del presente estudio e intervencién
en clima organizacional a ejecutivos de distintas organizaciones. Como
consecuencia, el presente estudio se llevo a cabo en una institucion la cual solicité

mantener el anonimato y la mayor confidencialidad posible.

El estudio en la institucion se efectué durante el transcurso de dos afios.
Adicionalmente, debe ser considerado el tiempo empleado en la revision de la
literatura cientifica y técnica asi como el dedicado al disefio y a la metodologia, que

llevé mas de 12 meses.

La institucion tiene como principal actividad brindar servicios a otras
organizaciones de su mismo sector. Emplea a mas de 700 colaboradores, situados

en un solo edificio y estd ubicada en la Ciudad de México.

Con la finalidad de llevar a cabo la investigacion, hacia el interior de la institucién
se emple6 el titulo de “proyecto de gestion (mejoramiento) del clima
organizacional”, en lugar del titulo original del presente estudio. La institucién
establecié un lider interno del “proyecto”, asignando a la Direcciéon General de
Administraciéon, la cual reporta directamente a la Direccion General de la

Institucion, este rol.
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La Direcciéon General de Administracién esta integrada por cuatro Direcciones de
Area (Recursos Humanos, Capacitaciéon, Mantenimiento, Sistemas). Para efectos
del presente estudio, se exponen a continuacién las principales responsabilidades

de cada una:

— Recursos Humanos: Administracion del personal (némina, control de
asistencia, incidencias, administraciéon de las evaluaciones del desemperio,
prestaciones y beneficios al personal, reclutamiento y seleccién, expediciéon

de constancias), comunicacion interna

— Capacitaciéon: Disefio, programacion, implementacién y evaluacion de las

actividades orientadas a la formacién y entrenamiento de personal.

— Mantenimiento: Limpieza, ventilacién, iluminacién, mobiliario y

mantenimiento fisico tanto a los bienes muebles como inmuebles.
— Sistemas: compra de periféricos, consumibles, adquisiciéon y asignacién de

equipo de computo, soporte técnico, telefonia y medios informaticos de

comunicacién, mantenimiento al cableado asi como al equipo relacionado.
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Capitulo II.
Método

II.1. Preguntas de investigacion

e ;Qué factores, de acuerdo con las percepciones de los empleados, describen
el clima organizacional?

e ;Cual es el efecto de una intervencién ad hoc en clima organizacional?

e ;Cudl es la relacion que existe entre el clima organizacional y otras variables

vinculadas con el desempeno laboral

I1.2. Objetivo General
Identificar los efectos de una intervencion ad hoc sobre el clima

organizacional y el desempefio laboral.

I1.2.1. Objetivos Particulares

Identificar:
e Los factores que describen el clima, de acuerdo con las percepciones
de empleados

e El efecto de una intervencién ad hoc sobre el clima organizacional
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e Los efectos de una intervenciéon en clima organizacional sobre

variables vinculadas con el desempefio laboral

I1.3. Diseiio

Para alcanzar los objetivos, el presente estudio conté con un disefio transversal,
cuasi experimental, cuantitativo, pre-post, con evaluacién intermedia, integrado
por tres estudios que responden a cada uno de los objetivos de la presente

investigacion:

Grafico 3. Diagrama de los estudios que integran la presente investigacion.

Estudio 1 Estudio 2 Estudio 3
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II.A. Estudio 1

II.A.1. Objetivo
e Identificar los factores que, de acuerdo con las percepciones de los

empleados, describen el clima organizacional.

II.A.2. Participantes

Poblacion: mayor a 700 empleados

La poblacion cuenta con un rango de edad comprendido entre los 22 y 79 afios, son
mayoritariamente hombres, con una antigiiedad en la organizacién que va desde 1
mes hasta quienes tienen mas de 16 afios laborando en la misma. Entre los tipos de
puesto se identificaron: administrativos, empleados de tipo profesional (que junto
con el personal administrativo son considerados operativo), personal de mando

medio y mando.

Derivado del disefio de la presente investigacién, de la poblacion:

1. Se seleccioné una muestra para la recoleccion de informacién necesaria
para la técnica de redes semanticas, de manera que fuera posible la

elaboracién del instrumento de medicién.
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2. Se determin¢ el tamafio de muestra que participaria en el piloteo del

instrumento de medicidn.

3. Se estableci6 que la aplicaciéon del instrumento de mediciéon seria con
orientacion tipo censo, es decir, al total de la poblacién. Con esta aplicaciéon

se estableci6 el diagndstico del clima organizacional.

II.A.3. Redes semanticas

Para conseguir el objetivo, lograr validez ecolégica y elaborar un instrumento de
medicién que alcanzara validez estadistica y confiabilidad, se emple¢ la técnica de

redes semanticas.

La técnica de redes semanticas, de acuerdo con Valdez (1998), tiene como
proposito aproximarse al estudio del significado de un concepto o fendmeno de
manera natural, es decir, directamente con los individuos evitando la utilizacion de

taxonomias creadas por los investigadores.

Otros autores incluso han sefialado que esta técnica permite explorar la
percepcion, la idea o el imaginario de los sujetos respecto a algo (Figueroa,
Gonzalez y Solis, 1981), de manera que los elementos significativos
encontrados pueden llegar a ser utilizados en la elaboracion de los reactivos

que conforman un instrumento (Laga, 1998).
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II.A.3.1. Muestra

Para la recoleccién de la informacién mediante esta técnica, se determind

una muestra de 60 empleados, mayoritariamente de las categorias de
: “ . : . ” " . ” . . .

puestos tipo “administrativo” y “profesional”, pertenecientes a distintas

areas de la organizacion.

I1.A.3.2. Procedimiento

El muestreo fue al azar; se abord6 directamente a los empleados tinicamente
solicitando su participacion en la actividad, sefialando que seria de manera

andénima.

De acuerdo con la técnica (Valdez, 1998; Reyes-Lagunes, 1993) inicialmente
se proporcion6 una ficha técnica en blanco a los participantes y se les solicité
que en dicha ficha escribieran al menos 5 palabras (verbos, adverbios,
sustantivos o adjetivos), que desde su opinién definieran o explicaran el

concepto estimulo "clima organizacional".

Una vez escrita la informacién en las fichas técnicas, con el proposito de que
la informacién provista facilitara la elaboraciéon de los reactivos del
instrumento, se les pregunto a los participantes a qué se referian de manera
més precisa con las palabras que habian escrito o bien, qué tipo de
conductas se encuentran relacionadas con dichas palabras (Sanchez-Sosa,

2012).
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De acuerdo con la técnica, una vez completada la fase de recolecciéon de

informacion, se conformoé una sabana semantica. Para su elaboracion:

a)

Las palabras obtenidas se re-escribieron en positivo y en singular en

forma de listado.

A partir de la revisién del listado, se ubicaron y agruparon las palabras

por categorias debido a que pertenecian al mismo tema o aspecto.

Se revis6 nuevamente el listado inicial para asegurarse que todas las
palabras fueron empleadas (en los grupos que se conformaron en el paso

anterior).

Se revisaron los grupos de palabras para determinar aquella que mejor
describia a dicho grupo y usarla como nombre de la categoria o bien se

nombro la categoria de acuerdo a las palabras que contenia.

Se contaron las palabras que cada categoria contenia y se identificaron

como frecuencias (cantidad de palabras dentro de una categoria).

En un listado nuevo, se escribieron las categorias por orden de

frecuencias.

Se tomo la decision de emplear las primeras doce categorias, de acuerdo

a su frecuencia.

Esta decisiéon fue tomada con base en que las doce primeras categorias
por nimero de frecuencia contenian las palabras mas representativas en

términos de frecuencias, para el personal que particip6 en esta etapa del
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estudio. Por ello, fue considerado que se contaba con informacién
suficiente para elaborar un instrumento de mediciéon del clima

organizacional.

h) Los titulos de las categorias fueron temporales, debido a que se

constituirian, después del andlisis estadistico del instrumento, en

factores.

Tabla 6. Ejemplo de sabana semantica con agrupacion en categorias

Ejemplos de palabras provistas por los

o Categorias
participantes

jefes, reconocimiento, conocimiento técnico, Liderazgo
motivacion, planeacién, orientacién,
comprension, cordialidad, tolerancia,
distribucién del trabajo
confianza, compartir, aprender, respeto, Relaciones entre
convivencia, equilibrio, relaciones cordiales companeros
desarrollo, capacitacién, oportunidades, cursos, Capacitacion
habilidades
orden, espacio (de trabajo), sillas, Ambiente
horario de trabajo, familia, actividades Horario
personales
computadoras, impresoras, programas, T1 Sistemas
comunicacioén, rumores, chismes, radio pasillo Comunicacién

contratacion, personal seleccionado

Reclutamiento y seleccién

apoyo (sistemas), redes

Soporte técnico
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I1.A 4.

Posteriormente, a partir de las categorias ya identificadas y tomando como
fundamento las palabras que contenian, asi como las descripciones
conductuales que los participantes brindaron, dio inicio la elaboracién del

instrumento, especificamente de los reactivos.

Instrumento

I1.A.4.1. Elaboracion del instrumento

Se plane6 emplear un formato tipo Likert con 5 opciones de respuesta
(desde '"Totalmente de acuerdo" hasta "Totalmente en desacuerdo").
Asimismo se determiné que fuera anénimo pero que incluyera una seccion
donde se solicitaron los siguientes datos socio-demograficos: género, edad,

antigiiedad (en la organizacién) y tipo de puesto.

I1.A.4.1.1.Elaboracién de los reactivos

A partir de las categorias y las palabras que contenian, complementados por

los comentarios especificos que se solicitaron a los participantes, se

elaboraron los reactivos para cada factor.

Los reactivos se redactaron como enunciados positivos, que hicieran

referencia s6lo a un aspecto y pudieran ser respondidos empleando una

73

—
| —



Efectos de una intervencion sobre el Clima Organizacional

escala de evaluacién de 1 a 5 puntos en un continuo desde "Totalmente de
acuerdo" hasta "Totalmente en desacuerdo". Asimismo se elaboraron como

minimo 5 reactivos por cada uno de los factores.

Una vez terminado el banco de reactivos en formato de lista, agrupados por
categorias, se efectué una revision del total para asegurar los criterios
sefialados. Aquellos que incumplieron fueron re-elaborados o bien

eliminados.

Completado el banco de reactivos, agrupado por categorias y vaciado en el
formato de cuestionario a emplear, fue presentado a la Direccién General

para su revision y aprobacion.

I1.A.4.2. Jueceo

El jueceo del instrumento, por las caracteristicas del estudio y
principalmente de la organizacion, estuvo a cargo de la Direccién General
de Administracion. Esta conté también con el apoyo de consultores

externos, asi como del propio Director.

Se recibieron las modificaciones que sefial6 la Direccion General de
Administracién y se efectuaron. Una vez realizadas, se regres6 a la
Direccion General de Administracion para su aprobacién. Una vez

aprobado, se efectud el piloteo.
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I1.A.4.3. Piloteo

Para realizar el piloteo del instrumento fueron seleccionados 60 empleados,
con quienes se conformaron 5 grupos. Se les solicité que revisaran la
redaccion de los enunciados (reactivos), que sefialaran palabras cuyo
significado fuera confuso y que, en su caso, propusieran una mejor

redaccién del reactivo.

Asimismo, se les solicitaron comentarios generales acerca del cuestionario

y de lo que se estaba evaluando mediante dicho instrumento.

Al concluir la fase de piloteo y considerando las anotaciones y las
observaciones sefialadas por parte de los participantes hacia el instrumento,
se efectuaron cambios en el mismo. Una vez realizados los ajustes, se
entregd la version final del cuestionario a la Direccion General de
Administracién para su ultima aprobaciéon, previo a la aplicaciéon del

mismo.

II.A.4.4. Aplicacion del instrumento

Una vez corregido y aprobado el instrumento, se procedi6 a la
conformacién de grupos para su aplicacion. Cada grupo fue integrado por
personal de distintas &reas y diversos tipos de puesto, para de esta manera
cumplir la estrategia de mezclar a los integrantes de diversas dreas y tipos

de puesto en el estudio.
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Para la convocatoria a la aplicacion del instrumento, a cada empleado se le
envi6 una carta de invitacion sefialando el lugar (auditorio de Ila
organizacion), fecha y hora en que habria de presentarse indicando que
debia llevar dicha carta-invitaciéon y entregarla para acceder a la aplicacion.
Asimismo, se les informé a los jefes para que dieran las facilidades
necesarias y pudieran presentarse los empleados a la aplicacién. Igualmente
se menciond en la carta invitaciéon, que en caso de ser necesaria la
reprogramacion se solicitara indicando hora y dia en que podria participar

en la aplicacion.

En cada grupo, reunido en el auditorio, se explic6 el objetivo de la
investigacion: identificar el estado del clima organizacional para realizar las
mejoras que resultaran pertinentes. Se hizo énfasis en el anonimato de
instrumento y en que los datos solicitados (socio-demograficos) se tratarian

con la ética y la confidencialidad correspondiente.

Una vez concluida esta exposicion se distribuy6é el instrumento. Los
cuestionarios contestados fueron entregados al salir del auditorio. Al
término de cada aplicacion grupal se procedié a colocar un folio a cada uno
de los instrumentos. Este folio sirvié tanto para el control de las
participaciones, como para el registro del total de instrumentos y captura de

los mismos.

Es importante mencionar que, de manera planeada, la invitacion fue
enviada a cada uno de los empleados de la organizacién sin excepcion
alguna; esto implicé la asistencia a la aplicacion del cuestionario de

empleados de reciente ingreso. Dicha asistencia es necesaria debido a que se
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debe omitir cualquier tipo de exclusién en investigaciones de este tipo. Sin
embargo, para el analisis fueron descartados los cuestionarios de empleados

con menos de tres meses de antigiiedad.

II.A.4.4.1. Captura de datos

Los datos de los instrumentos contestados y con folio, fueron capturados en
una base de datos, empleando el Programa Estadistico para las Ciencias

Sociales (SPSS por sus siglas en inglés).

Se realiz6 una revision aleatoria a la base de datos para corroborar que la
captura hubiera sido correcta, comparando que correspondieran los datos
ingresados y las respuestas plasmadas en el instrumento con lo capturado
en la base de datos. Para esta comparacion fue también ttil el folio colocado

en el instrumento.

I1.A.4.5. Analisis

Los datos recolectados se sometieron a analisis estadistico con el programa

SPSS.

1) Andlisis factorial exploratorio

Se efectud un anélisis factorial exploratorio para identificar el porcentaje de

la varianza explicada por el instrumento, asi como los respectivos factores y
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la validez factorial. Considerando por un lado la propuesta de Solanas
(2010) y por otro la de Beavers, Lounsbury, Richards y cols. (2013) quienes
mencionan que para este tipo de mediciones es conveniente inferir que

existe una relacion entre los factores, se realiz6é una rotacién oblicua.

2) Confiabilidad

Se efectué un andlisis alfa de Cronbach para identificar el indice de

consistencia interna del instrumento.
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II.A.5. Resultados

a) Participantes

Se identific6 una poblacién (universo) mayor a 700 empleados. De la poblacion
identificada, particip6 en el estudio el 94% del total de trabajadores. De acuerdo a
los datos proporcionados por los propios empleados, la muestra se integré de la
manera siguiente: 21% de nivel administrativo, 27% de puestos profesionales, 25%
personal de mando medio y 12% sefial6 ocupar un puesto de mando. E1 15% de los

participantes omiti6 este dato (Grafico 4).

Grafico 4. Porcentaje de participacion por tipo de puesto.

Puesto

Sin dato

Administrativo
21%
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b) Validez

Se tuvo como meta que el instrumento cumpliera distintos tipos de validez,

adicional a la estadistica. Asi, el instrumento satisfizo también los tipos de validez

de contenido y de facie.

II.A.5.1. Analisis estadisticos

a) Validez factorial

A partir de los anélisis se identificaron 9 factores que explican el 52.73% de

la varianza.

Tabla 7. Porcentaje de la varianza explicada

Autovalores iniciales Suma de lé jsaturaciones dela Suma de la saturaciones de la

extraccion al cuadrado rotacion al cuadrado

Factor
Total 5 ?le la % Total % ('ie la v Total % ?le la %
varianza | acumulado varianza | acumulado varianza | acumulado
1 31.645  31.645 31.645 31.645  31.645 31.645 23118  23.118 23.118
2 5.876 5.876 33.141 5.876 5.876 33.141 6.305 6.305 29.423
3 3.733 3.733 36.873 3.733 3.733 36.873 4.942 4.942 34.365
4 3.396 3.396 40.269 3.396 3.396 40.269 4.087 4.087 38.452
5 2.786 2.786 43.056 2.786 2.786 43.056 3.654 3.654 42.106
6 2.623 2.623 45.679 2.623 2.623 45.679 2.942 2.942 45.048
7 2.475 2475 48.154 2.475 2.475 48.154 2.738 2.738 47.786
8 1.941 1.941 50.095 1.941 1.941 50.095 2.488 2.488 50.274
9 1.879 1.879 51.974 1.879 1.879 51.974 2.462 2.462 52.736
10 1.315 1.315 57.669 1.315 1.315 57.669 2178 2178 54915
[ =)
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Tabla 7. Porcentaje de la varianza explicada (cont.).

o Suma de la saturaciones de la Suma de la saturaciones de la
Autovalores iniciales .. .
extraccion al cuadrado rotacion al cuadrado
Factor
00 1 00 00 l OO 00 l 00
Total & (,ie a & Total & (,ie a & Total & (,:16 a &
varianza | acumulado varianza | acumulado varianza | acumulado

11 1.220 1.220 58.890 1.220 1.220 58.890 2.032 2.032 56.946
12 1.189 1.189 60.078 1.189 1.189 60.078 1.926 1.926 58.872
13 1.119 1.119 61.197 1.119 1.119 61.197 1.803 1.803 60.675
14 1.075 1.075 62.272 1.075 1.075 62.272 1.328 1.328 62.003
15 1.013 1.013 63.286 1.013 1.013 63.286 1.282 1.282 63.286

Aun cuando el resultado del analisis factorial muestra 15 posibles factores
(tabla 7), la agrupacién y la eliminacién de los reactivos de acuerdo a su
carga factorial permiti6 determinar la conveniencia de emplear solo 9
factores para obtener un instrumento adecuado por sus propiedades
psicométricas. En otras palabras, los reactivos eliminados presentaron carga
factorial menor a .50, negativa o bien correspondian a dos factores. De esta
forma, se buscéd la mayor claridad posible de los reactivos para evitar

confusiones.

De manera adicional, se consideré el criterio de conformacién de factores
con al menos 3 reactivos, situacion que contribuy6 a identificar los 9 factores
empleados, los cuales explican el 52.73% de la varianza total del constructo

clima organizacional.
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Los resultados de la carga factorial y de la manera en que se presentaron las

agrupaciones en los 9 factores resultantes, se muestran en la tabla siguiente.

Tabla 8. Carga factorial de los reactivos.

Factores
ftem 1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Tabla 8. Carga factorial de los reactivos (cont.)

Factores
ftem 1 2 3 4 5 6 7 8 9
37 0.68
38 0.65
39 0.75
40 0.70
41 0.75
42 0.75
Total 10 6 4 4 4 4 4 3 3

Como puede observarse, los reactivos seleccionados muestran cargas
factoriales > .50, y estan agrupados en 9 factores. Estos factores, en términos
de las etiquetas o denominacién que se les asignd, se muestran en la
siguiente tabla.

Tabla 9. Factores que integran el clima organizacional

—_

Liderazgo

Companerismo

Capacitacion

Ambiente fisico

Horario

Infraestructura tecnolégica

Comunicacién formal

Reclutamiento y seleccién

O | O 3| & G| = W | DN

Soporte técnico
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II.A.5.2. Definicion de los factores

Derivado de los andlisis estadisticos (AFE), particularmente de la manera en que se
agruparon los reactivos, se denominaron los siguientes factores y se elaboraron sus

respectivas definiciones:

e Liderazgo: percepcion de que el desempefio del jefe inmediato
demuestra, entre otras: practicas de comunicacién clara y precisa,
propicia confianza, brinda retroalimentaciéon y distribuye

equitativamente las cargas de trabajo.

e Compaifierismo: percepcion del personal en relacién a la existencia de

cooperacién, compromiso, relaciones cordiales e integracion de

equipos de trabajo.

e Capacitacioén: grado en el que el personal percibe que el proceso de

capacitacion le permite mejorar su desempefo, crecer dentro de la

Institucion y actualizarse.

e Ambiente fisico: grado en que los empleados perciben que cuentan

con la iluminacién, el mobiliario y el espacio fisico adecuados para la

realizacion de sus trabajos.

e Horario: grado en el que se percibe que el horario real de trabajo

corresponde al oficial o sefialado en la contratacién. Asimismo, si el
horario real de trabajo le permite al personal contar con una buena

calidad de vida y tiempo para su familia.
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e Infraestructura tecnolégica: grado en el que se percibe que se cuenta

con el equipo y la paqueteria informética actualizados para el

adecuado desempeno de las actividades del puesto.

e Comunicacion formal: percepcién del grado en el que la informacion

formal ejerce mayor impacto que la informal.

e Reclutamiento y Seleccién: grado en el que se percibe que las

funciones que desempefian y el puesto que ocupan tiene relacién con

la preparacién profesional o formacién académica.

e Soporte técnico: grado en el que se percibe que el personal de

soporte técnico cuenta con los conocimientos necesarios para atender
las solicitudes y requerimientos de servicio, eliminando los

problemas y atendiendo con una actitud de servicio.

Asimismo, se efectuaron los andlisis estadisticos que permitieron obtener la

confiabilidad del cuestionario:

II.A.5.3. Confiabilidad

Se identific el coeficiente de consistencia interna (confiabilidad) del instrumento

por medio del Alfa de Cronbach.

85

—
| —



Efectos de una intervencion sobre el Clima Organizacional

Tabla 10. Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 705 100.0
Excluidos * 0 0
Total 705 100.0

a. Eliminacion por lista basada en todas las variables del
procedimiento.

Tabla 11. Estadistico de confiabilidad (Alpha de Cronbach)

I Alfa de
Cronbach
basada en los
Alfa de elementos N de
Cronbach tipificados elementos
.93 .929 42

En la tabla 11 se muestra el resultado de la prueba estadistica Alpha de
Cronbach empleada para determinar el indice de consistencia interna del

instrumento. En este sentido se indica que el resultado es: a =.93.
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II.A.6. Discusion

Como se expone en el marco tedrico, existen inconsistencias entre la definiciéon
conceptual y la operacional de clima organizacional que emplean los
investigadores para efectuar sus estudios. Por un lado existe acuerdo de manera
conceptual en que el clima es el resultado de las percepciones de los empleados
acerca de su organizacién. Sin embargo, en el aspecto operacional, la medicién del
clima laboral lo han centrado principalmente en medir los aspectos psico-sociales
de la organizaciéon (Patterson, West, Shackleton y cols., 2005; Kopelman, Brief y
Guzzo, 1990; Jones y James, 1989; Moos, 1989; 1974; Halpin y Crofts, 1974;
Pritchard y Karasick, 1973; Likert, 1973; Scheneider y Bartlett, 1972; Taylor y
Bowers, 1973; Friedlander y Margulies, 1969; Meyer, 1968; Litwin y Stringer, 196§;
Forehand y Gilmer. 1964; Halpin y Crofts, 1963; Walters, 1962).

Lo anterior podria responder a varias situaciones, entre ellas se puede sefialar por
un lado, el papel que el financiamiento de las investigaciones ha tenido para
determinar los objetivos de los estudios; por otro, el interés particular de los
investigadores y el énfasis en el elemento humano en las organizaciones como
generador de ventaja competitiva. Independientemente de los puntos anteriores es
posible observar a lo largo del marco tedrico que de manera consistente las
investigaciones han perdido de vista que existen mds componentes que podrian
resultar relevantes para los empleados y para el estudio del clima organizacional.

En otras palabras, retomando el modelo de subsistemas organizacionales
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propuesto, los estudios previos tienen un marcado énfasis en la importancia del
subsistema social-humano, por encima del administrativo, en ocasiones sin

considerar el tecnolégico-estructural.

En este sentido, a diferencia de las opciones de factores que proponen los estudios
de clima organizacional revisados en el marco tedrico, para la presente
investigacion se opt6 por disefiar un instrumento especifico, que respondiera a las
caracteristicas de la organizacién. Este disefio metodolégico satisface dos aspectos
que también han quedado pendientes de resolver en los estudios de clima
organizacional: el primero, como lo sefialan principalmente Joyce y Slocum (1979;
1982) al respecto de la naturaleza perceptiva y psicolégica del clima laboral que
corresponde a un determinado contexto organizacional; el segundo, responder al
criterio de validez ecoldgica, obteniendo la informacién necesaria para la medicién
del clima organizacional dentro del contexto del fenémeno a estudiar e

involucrando a los propios participantes.

De esta manera, a diferencia de evaluar la percepcion de los empleados sobre
ciertas variables predefinidas por el investigador, se identificaron mediante el uso
de la técnica de redes semdnticas las variables que son importantes para el

personal y que constituyen el clima laboral de su organizacién.

Siguiendo este argumento, se presenta coincidencia con el argumento de Payne
(2000), al respecto de que los instrumentos de medicioén del clima deben disefiarse
en colaboraciéon con los miembros de la organizaciéon para obtener o aumentar la

validez ecolégica y predictiva, asi como para contribuir a su generalizacion.
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Aun cuando existe un punto de debate entre los investigadores, se coincide con los
argumentos de Gagnon y cols. (2009), Dewe y O Driscoll (1999), Ainuddin y Ling
(1998), vy Hart y Wearing (1995), al respecto de la necesidad de elaborar
instrumentos de medicién del clima laboral para cada organizaciéon debido a que
cada una es diferente tanto en practicas como en otras caracteristicas y elementos y
tiene un contexto distinto. De esta manera se podran elaborar instrumentos de
mediciéon mas precisos que responden de forma mds adecuada a las caracteristicas
tanto de los individuos como del contexto mediante el uso de la metodologia

presentada en la presente investigacion.

Lo anterior también responde, como se ha expuesto, al tinico interés de colaborar
en el mejoramiento del clima organizacional y del desempefio de las
organizaciones. Igualmente se puede sefialar que a diferencia de lo encontrado en
la literatura cientifica y técnica, en la presente investigaciéon se tuvo presente
satisfacer la necesidad de congruencia que debe existir entre las definiciones

conceptual y operacional acerca el clima organizacional.

Derivado de la técnica empleada para la elaboracién del instrumento de medicién,
se logré encontrar, a diferencia de los factores que proponen los investigadores
para medir el clima organizacional, que el clima laboral est4 integrado por factores

que pertenecen a los tres subsistemas organizacionales propuestos.

Cabe mencionar que es relevante analizar cada factor desde la 6ptica de la
interaccion que presenta con otros subsistemas. Para el presente estudio, el factor
"Liderazgo" de acuerdo con los reactivos que lo integran, pertenece al subsistema

Social-Humano. Sin embargo, en otros casos pudo haber pertenecido al subsistema
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Administrativo, debido a que es en dicho subsistema donde se define el factor
"Liderazgo" como rol y figura de autoridad, asi como su participaciéon en los
procesos y procedimientos. En este sentido, es conveniente también analizar la
importancia que tiene dicho factor sobre otros elementos que pertenecen al mismo
subsistema como la “comunicacién formal” o el “compafierismo” o al subsistema

tecnologico-estructural.

Se coincide con las propuestas de diversos investigadores, entre ellos Patterson y
cols. (2005), Patterson, Payne y West (1996), Ryder y Southey (1990), Kozlowski y
Doherty (1989), Joyce y Slocum (1982), Jones y James (1979), Dexler (1977),
Pritchard y Karasic (1973), Taylor y Bowers (1973), Campbell, Dunette, Lawler y
Weick (1970), al respecto de que el clima organizacional es frecuentemente medido
mediante instrumentos tipo encuesta o cuestionarios y que los resultados
obtenidos en cada cuestionario se suma para obtener tanto las puntuaciones de los
factores como la global que corresponde al clima laboral de la organizacién como
lo proponen Davisdon, Manning, Timo y Rider (2001) y James, Joyce y Slocum
(1988), principalmente.

Es conveniente mencionar que se pueden observar ciertas coincidencias con
algunos de los factores que han sido propuestos por los algunos de los
investigadores comentados en el marco tedrico; sin embargo, es posible explicar
dichas coincidencias cuando se considera el argumento de Parker y cols (2003),
quienes exponen que practicamente todos los aspectos del entorno de trabajo han

sido incluidos en la investigacion del clima laboral.
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II.A.7. Conclusiones

De esta manera, a diferencia de haber medido el clima organizacional con alguna
de las propuestas presentadas por los investigadores sefialados en el marco
tedrico, dirigiendo las percepciones y forzando las opiniones del personal hacia
factores del clima organizacional pre-establecidos o predeterminados por la
finalidad de la investigaciéon y criterio del investigador (Schneider, 1975; 1990;
2000), en el presente estudio se emplea y expone una metodologia capaz de
eliminar dicha pre-seleccién para incrementar la validez estadistica, la ecolégica y
la posibilidad de generalizacion del presente estudio, rompiendo con la tendencia

de las investigaciones en este &mbito.

El instrumento elaborado como resultado de la presente investigacion, recoge de
manera particular, especifica y directa, las percepciones que tienen los empleados,
permitiendo identificar las variables que son relevantes para ellos. Igualmente se

puede sefalar que se obtuvo un instrumento de medicion que satisface los criterios

de:

a. Validez de contenido.  El contenido de este instrumento es
representativo de la propiedad que se mide. Se analiz6 item a item
tanto en cuanto a su estructura gramatical y su presentaciéon como
revisando que estos fueran muestras de comportamientos

representativos de lo que se pretendi6é medir.
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b. Validez aparente o de facie. Concierne a juicios del instrumento una vez
ya construido, en este sentido, los jueces concordaron en que la

apariencia del instrumento corresponde con aquello que mide.

c. Validez de constructo. Se realizaron los andlisis estadisticos que
corresponden a la validez factorial, mismos que permiten identificar

los factores que integran el clima organizacional.

d. Validez ecolégica. Adicionalmente y por la relevancia que conlleva, se
hace énfasis en que se cumplié también con el tipo de validez ecoldgica.
Al respecto, el disefio de la investigacion consideré adecuadamente
las circunstancias que de modo natural se dan en el contexto del
fenémeno a estudiar. En este sentido, la informacién para la
elaboracion del cuestionario y los datos obtenidos en la medicion del
clima organizacional provienen de los empleados en situaciones que

les son naturales.

De acuerdo con los andlisis estadisticos, el instrumento es valido y confiable.
Explica en un 52.73% el clima organizacional de la institucién, con una consistencia

interna (Alpha de Cronbach) de .93.

El porcentaje de participacién con respecto a la poblacion (94%) permitié obtener

informacién que es representativa de las percepciones de los empleados.

Como resultado de la informacién aportada por los participantes para la

elaboracion del cuestionario, y a partir de los andlisis estadisticos efectuados, se
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identificaron 9 factores que explican el clima laboral de la organizaciéon donde se

realiz6 la presente investigacion.

Esto también contribuy6 a los resultados de la presente investigaciéon donde los
factores que integran el clima organizacional, cuando es estudiado mediante
técnicas que permiten obtener directamente de los empleados informacion al
respecto, pertenecen a los tres subsistemas organizacionales (administrativo,

tecnologico-estructural y social-humano).

Se puede identificar que los factores resultantes y que explican el clima

organizacional pertenecen a los tres subsistemas de la organizacioén (tabla 12).

Tabla 12. Factores y su pertenencia a cada subsistema.

Subsistemas
Factores del instrumento
organizacionales
e Horario
1. Administrativo e Capacitacion
e Reclutamiento y seleccién
2. Tecnoldgico - e Ambiente fisico
Estructural ¢ Infraestructura tecnolégica
e Liderazgo
3. Social - Humano * Compaerismo
e Comunicacién formal
e Soporte técnico*

* Pertenece al subsistema Tecnolégico- Estructural por al menos uno de

sus reactivos.
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Se puede mencionar que los argumentos de Sani (2012), Manning y cols. (2012),
Ancar y cols. (2011), asi como de Patterson y cols. (2005), entre otros, al respecto de
que los instrumentos presentados por la literatura cientifica para medir el clima
organizacional carecen de validez, pueden ser, a partir del presente estudio y su
aplicacion, considerados como parte de la historia y la evoluciéon en el ambito de

las investigaciones en clima organizacional.
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I1.B. Estudio 2

II.B.1. Objetivo
e Jdentificar el efecto de una intervencion ad hoc sobre el clima

organizacional.

Para identificar el efecto de la intervencion, disefada a medida, el estudio 2 se
dividi6 en cinco etapas:

1. Diagnostico del clima organizacional

2. Disefo de la intervencion

3. Implementacion de la intervencion

4. Medicién intermedia (avances de la intervencion)

5. Medicién del efecto final de la intervencion

I1.B.2. Diagnéstico del clima organizacional

A partir de la elaboraciéon del instrumento y su aplicacién, se obtuvo el
diagnéstico del clima organizacional tanto a nivel especifico de cada factor

evaluado, como a nivel global, es decir, de la organizacién como unidad.

Derivado del diagndstico, fue posible continuar con las etapas siguientes.
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I1.B.3. Diseiio de la intervencion

I1.B.3.1. Consideraciones generales

Debido a la manera en que fueron redactados los reactivos del instrumento
de medicion donde la mayoria de ellos conforman una descripcion
conductual o bien una descripcion especifica al respecto de lo que evaltan,
el disefio de la intervenciéon se facilita debido a que los reactivos se
convierten en los objetivos de mejoramiento. A estos objetivos se les buscé
alcanzar por medio de diversas acciones de intervenciéon. De este modo, el
disefio de la intervencién buscé responder de manera precisa a las

descripciones provenientes de los reactivos.

Cabe mencionar que en el disefio de la intervencién se determiné realizar las
acciones de mejoramiento en toda la organizacién, dirigida hacia todos los
factores de manera simultdnea. La tnica excepcion fue el haber planeado
una divisién por bloques en cuanto a las acciones de capacitacion que se
impartieron, derivada de una estrategia de intervencién diferenciada por

niveles (grupos) de puesto.

Asimismo, se tuvo presente que las acciones de mejoramiento deben
responder de manera integra al instrumento de mediciéon del clima
organizacional, especificamente a los reactivos, debido a que dicho

instrumento fue el empleado para realizar el diagnoéstico.

Finalmente, se determin6é que las acciones de mejoramiento, tal como

responden a los factores del clima organizacional podrian diferenciarse en
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acciones tangibles y acciones intangibles. Las acciones tangibles son aquellas
que el personal puede observar de manera inmediata y de forma objetiva
como el cambio en el equipo de cémputo, modificaciones a los espacios
fisicos y de iluminacién, por mencionar algunas. Las acciones intangibles
son aquellas que podrian requerir de un mayor esfuerzo por parte de los
empleados para percibirse o bien, requerir de una mayor sensibilidad. Estas
acciones tienen que ver principalmente con conductas, por ejemplo, la
interacciéon entre los compafieros o modificaciones en las conductas de

liderazgo.

De manera relevante, fue identificada la necesidad de propiciar una mayor
apertura y receptibilidad hacia los cambios conductuales. Partiendo de que
todos los empleados fomentan, aceptan y mantienen conductas (tanto las de
ellos mismos como las de otros), y que existe habituacion, se planificaron
acciones de capacitacion que cumplieran el objetivo de facilitar una
aceptacion del cambio tanto de las acciones tangibles como las intangibles
incluidas las conductas de jefes y compafieros, asi como propiciar un cambio
personal que podria ser visto a nivel conductual. Bajo esta logica se
disefiaron las actividades de capacitacion que ayudarian de manera
indirecta, por un lado, a la mejora de ciertos factores objetivos, por otro, a
lograr cambios en los factores: “liderazgo”, “compafierismo”, y

“comunicacion”.
Se consider6 también que para lograr el cambio a nivel de la organizacion

en su conjunto, es necesario crear sinergias y fomentar una mayor

colaboracién hacia el cambio entre individuos de diferentes areas. Por esta
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razén principalmente las acciones de capacitacion se llevaron a cabo con

participantes de las diferentes &reas de la organizacion.

Adicionalmente, se buscé alcanzar otros propoésitos, mutuamente

complementarios, los cuales pueden resumirse en:

* Generar dindmicas propicias para la mejora del clima en la organizacion.

* Iniciar acciones de mejora con oportunidad.

* Optimizar tiempos de respuesta, agilizando la intervencion.

* Reducir costos por gastos innecesarios en la implementacién y trasladar
esta filosofia a la organizacién.

» Transformar la concepcién estatica de las actividades de la organizacion
en una dindmica (por procesos).

* Incrementar la eficiencia y la productividad organizacional.

» Fomentar la creaciéon de una cultura de aprendizaje y cooperacion.

* Facilitar el desarrollo del personal, la adaptaciéon al cambio y la
consolidaciéon del mismo.

* Mejorar la imagen y el prestigio de la Direccion General de
Administracién al interior de la organizacién

* Incrementar el grado de satisfaccion de los usuarios de la Direccién

General de Administracion

I1.B.3.2. Consideraciones al respecto de las actividades de capacitacion como

acciones de mejoramiento directo e indirecto

Cabe mencionar que lo mds relevante de las actividades de

capacitacion (cursos o talleres) son los objetivos que se establecieron.
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Los titulos o nombres de cada actividad fueron establecidos en
funcién de los participantes; es decir, se buscé que el nombre de la
actividad a la que asistirfan resultara atractivo y brindara una idea

general de las actividades y los temas que en ellas se abordarian.

De esta manera se disefilaron las siguientes actividades de
capacitacion:

1. Liderazgo. Marco conceptual

2. Desarrollo de  habilidades de  comunicaciéon vy
retroalimentacion
Integracion de equipos de trabajo
Autoestima y desarrollo

Inteligencia emocional

SRR

Comunicacién asertiva

Las actividades “Liderazgo. Marco conceptual”, “Desarrollo de
habilidades de comunicacién y retroalimentacién”, e “Integracion de
equipos de trabajo” fueron especificamente derivadas de los reactivos

del instrumento que pertenecen al factor “Liderazgo”.

Asimismo, resulta conveniente explicar que las actividades
intituladas “Autoestima y desarrollo”, “Inteligencia emocional” y
“Comunicaciéon asertiva”, fueron disefiadas para alcanzar el
mejoramiento del factor “Liderazgo” y “Compafierismo”, a partir de

tres premisas principales:
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1. Lograr cambio en un elemento del sistema requiere de favorecer o
crear las condiciones adecuadas para dicho cambio, mismas que
implican intervenir en los demds elementos del sistema. De esta
manera, el cambio en las conductas de los jefes y de los
compaferos requiere de propiciar condiciones que favorezcan el
cambio especificamente de parte de los colaboradores,

subordinados y colegas de trabajo intra e inter areas.

2. El cambio en las conductas de un individuo se puede ver
favorecido e incluso impulsado y sostenido por el cambio en las
conductas de los individuos con los que interactia de manera

directa e indirecta.

3. El resultado del diagnoéstico del clima organizacional sefial6 que
algunas conductas serian, como resultado de la intervencién,
diferentes (y en algunos casos nuevas) a las que los empleados
estaban habituados. En este sentido un aspecto clave de la
intervencién es minimizar tanto la resistencia al cambio como el

efecto de regresar al estatus quo previo al diagnéstico.

I1.B.3.2.1 Actividades de capacitacion: “Autoestima y desarrollo”,

“Inteligencia emocional” y “Comunicacién asertiva”.
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a. Autoestima y desarrollo

El objetivo de impartir “Autoestima y desarrollo” fue propiciar
el fortalecimiento de la autoestima positiva en los participantes,
asi como su autodesarrollo, generando también una
sensibilizaciéon a un cambio individual, como facilitador para el
cambio a nivel organizacional. Con esto se busc6é también una

mayor receptibilidad a las demds actividades de capacitacion.

b. Inteligencia emocional

“Inteligencia emocional” se disefié e imparti6é con el objetivo de
propiciar y fortalecer el autoconocimiento de las emociones en
los participantes, de manera que adquirieran los conocimientos

y las habilidades para manejar positivamente sus emociones.

De esta manera se propicié que el manejo positivo de emociones
a nivel individual influyera tanto a nivel grupal como de la

organizacion en su conjunto.

¢. Comunicacion asertiva

Con la actividad de capacitaciéon denominada “comunicaciéon
asertiva” se busco lograr el objetivo de mejorar y fortalecer un
estilo de comunicaciéon empatico y veraz de manera que tanto

los individuos a nivel personal como a nivel de sus relaciones
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personales e interacciones sociales fueran beneficiados mediante

la comunicacidn asertiva.

Por medio de la comunicacién asertiva como actividad de
capacitacién, se tuvo también como objetivo generar
sensibilidad en los participantes sobre la importancia de
comunicarse de manera empatica, poniendo mayor interés en
los interlocutores, asi como una mayor receptibilidad hacia sus
interacciones y mensajes. Esta actividad igualmente fue
planificada para favorecer la relacién con los jefes, para quienes
se diseflaron e impartieron actividades de capacitacion
orientadas a desarrollar, fortalecer o consolidar sus habilidades

de comunicacién y retroalimentacion.

I1.B.3.3. Estrategia de intervencion

A partir de una diferenciaciéon de los factores que resultaron en el estudio
del clima organizacional, se analiz6 la manera de intervenir para el
mejoramiento de cada uno de estos. Se identificé que existen factores en los
que la Direccién General de Administraciéon podria intervenir de manera
directa y lograr mejoramiento debido a que dichos factores corresponden a
su dmbito de responsabilidad dentro de la organizacién; asimismo, se
identificé otro grupo de factores cuya incidencia en la mejora por parte de la
Direcciéon General de Administracién es de manera indirecta y finalmente,
como consecuencia, la responsabilidad es en cada drea de manera directa.

De esta forma la clasificacion fue la siguiente:
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a)

Factores del clima organizacional que corresponden a las

responsabilidades de la Direcciéon General de Administracion:

Capacitacion
Ambiente fisico
Infraestructura tecnolégica

Reclutamiento y seleccién

S e

Soporte técnico

Factores del clima organizacional que no corresponden directamente
a las actividades de la Direccion General de Administracién y, por

tanto, en los que cada area debe implementar acciones para su

mejora:

1. Liderazgo

2. Compafierismo

3. Horario

4. Comunicacién formal

Sin embargo, aun cuando se identificaron cuatro factores en este
segundo bloque y debido a la responsabilidad de la Direcciéon
General de Administracion como lider del cambio, se disefiaron las
actividades de capacitacion descritas en la secciéon anterior (los cursos
de Liderazgo, Trabajo en equipo, Inteligencia emocional vy
Comunicacion asertiva) para contribuir en la mejora de dichos
factores de manera complementaria y en apoyo a las actividades que

cada area tendria que implementar.
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Al tener la Direcciéon General de Administracion la responsabilidad del
mejoramiento del clima organizacional y considerando su ambito de
responsabilidad administrativo, como parte de la estrategia se determiné
formar dos grupos de trabajo, uno para la mejora de los factores que
competen a la Direccion General de Administracion de manera directa
integrado por representantes de las distintas Direcciones de Area
pertenecientes a dicha Direccion General, y otro grupo de trabajo
conformado por representantes de las distintas Direcciones Generales
Adjuntas. Estos dos grupos fueron liderados por la Direcciéon General de

Administracion.

a. Acciones de mejoramiento especifico para cada factor

Los objetivos de mejoramiento del clima organizacional se
establecieron a partir de los reactivos que integra cada factor. De esta
manera resulté viable comparar los avances y el resultado final del

efecto de la intervencion.

1. Factor “Liderazgo”

Para el factor "Liderazgo", considerando la definicion que se
construyo a partir de los reactivos (percepcion de que el desempefio
del jefe inmediato demuestra, entre otras: practicas de comunicaciéon
clara y precisa, propicia confianza, brinda retroalimentaciéon y

distribuye equitativamente las cargas de trabajo), se disefiaron cursos
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de capacitacion orientados a desarrollar o fortalecer las conductas

evaluadas.

De esta manera, para intervenir en el factor "Liderazgo", se disefi6
una secuencia de cursos y talleres para lograr los objetivos planteados

(que se derivan de los reactivos), diferenciada por tipo de puesto:

Para el personal de mando y mando medio:
1. Liderazgo. Marco conceptual
2. Desarrollo de habilidades de comunicacién y retroalimentacion

3. Integracion de equipos de trabajo

Para el personal de mando medio:

1. Liderazgo. Marco conceptual

2. Desarrollo de  habilidades de  comunicacién vy
retroalimentacion

3. Integracion de equipos de trabajo

4. Inteligencia emocional

5. Comunicacién asertiva

Para el personal de nivel administrativo y profesional:
1. Inteligencia emocional
2. Comunicacion asertiva
3. Autoestima y desarrollo
4

Trabajo en equipo
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Tabla 13. Actividades de capacitacion por tipo de puesto, dirigidas al mejoramiento del

factor "liderazgo".

Actividades de capacitacion Ad. Prof. MM Mando
Liderazgo. Marco conceptual. * *
Desarrollo de habilidades de * *
comunicacion y retroalimentacion.

Integracion de equipos de trabajo. * *

2. Factor “Comparierismo”

El factor “Companerismo”, dentro del disefio de la intervencion, seria
abordado mediante un conjunto de acciones: 1) actividades de
capacitacion (comunicacién asertiva, trabajo en equipo, autoestima y
desarrollo, inteligencia emocional), 2) actividades para la mejora de la

comunicacién formal (reuniones y juntas intra-areas).

Tabla 14. Actividades de capacitacion por tipo de puesto, dirigidas al mejoramiento del

factor "compafierismo".

Actividades de capacitacion . Prof. MM  Mando
Autoestima y desarrollo * *

Inteligencia emocional * * *
Comunicacion asertiva * * *

Trabajo en equipo * *
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3. Factor “Capacitacion”

Por otro lado, para el factor "Capacitacion", se determiné que era
necesario como parte de la intervenciéon y derivado de los reactivos

que integraron dicho factor, realizar una revision al proceso.

4. Factor “Ambiente fisico”

En relaciéon con el factor "Ambiente fisico", se elaboré un programa de
trabajo con las acciones encaminadas a mejorar las condiciones fisicas
(iluminacién, mobiliario y espacio fisico) identificadas por medio del

cuestionario.

5. Factor “Horario”

Para el factor "Horario" se estableci6 que seria necesario efectuar una
revision tanto a la planeacién como a la distribucién de actividades y
asignacion de tareas entre el personal debido a que los resultados del
estudio sefialan que, en general, el horario no les permite a los
empleados contar con una buena calidad de vida, tiempo para su
familia y sus actividades personales. Esta revision fue solicitada a los
representantes de las distintas &dreas de la organizaciéon que
participaron en el grupo de mejoramiento del clima organizacional
anteriormente descrito (grupo con representantes de las distintas

areas de la organizaciéon debido a que la Direccion General de
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Administraciéon podria incidir en este factor de manera indirecta a

nivel global).

Asimismo, se consideré que los cursos de Liderazgo dirigidos al
personal de mando medio y mando, asi como la actividad de
capacitacion “trabajo en equipo”, podrian incidir de manera indirecta
en el mejoramiento de este factor debido a que se fortalecerian o
perfeccionarian las habilidades del personal de mando en relacién a

la asignacion de tareas y distribucién de cargas de trabajo

Tabla 15. Actividades de capacitacion por tipo de puesto, dirigidas de manera indirecta

al mejoramiento del factor "Horario".

Actividades de capacitacion Ad. Prof. MM Mando
Liderazgo. Marco conceptual. * *
Desatrrollo de habilidades de * *
comunicacion y retroalimentacion.

Integracion de equipos de trabajo. * *

6. Factor “Infraestructura tecnolégica”

Con el objetivo de efectuar mejoras en el factor "Infraestructura
tecnologica" se estableci6 realizar un inventario del equipo de
computo. Se realizaron compras y una nueva asignaciéon de equipo
(de computo). En el caso del software la estrategia fue similar:

efectuar un inventario y posteriormente proceder a la instalaciéon o
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actualizacion de software adecuado para el desempefio de las

funciones de los empleados.

7. Factor “Comunicacion formal"

Como parte de las acciones de mejora disefiadas para el factor
"Comunicacién formal" se consideraron algunas actividades de
capacitaciéon: “comunicacién asertiva” y “trabajo en equipo” para el
caso del personal operativo, “habilidades de comunicacién y
retroalimentacion” y “liderazgo-marco conceptual” para el personal
de mando. El disefo de la intervencién consider6 que el personal de
mando medio y mando efectuara reuniones en sus respectivas dreas
de manera mas frecuente, con la periodicidad establecida por ellos
mismos (al menos una ocasién al mes), donde brindara informacién

suficiente, oportuna y veraz al personal.

Tabla 16. Actividades de capacitaciéon por tipo de puesto, dirigidas al mejoramiento del

factor "comunicacién formal".

Actividades de capacitacion

Liderazgo. Marco conceptual. * *
Desarrollo de habilidades de * *
comunicaciény retroalimentacion.

Comunicacion asertiva * * *

Trabajo en equipo * *

Integracion de equipos de trabajo. * *
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8. Factor “Reclutamiento y Seleccion”

Para el factor "Reclutamiento y Selecciéon" se planeé llevar a cabo
revisiones al proceso de reclutamiento y seleccién, de manera que se
pudiera determinar la vigencia de los perfiles y las descripciones de
puesto. Asimismo, se considero¢ revisar las baterias de selecciéon para
realizar una mejor evaluacién de los aspirantes y alcanzar una mayor

satisfaccion con respecto a los perfiles.

9. Factor “Soporte técnico”

Finalmente, para el factor "Soporte técnico", debido al disefio de los
cursos de inteligencia emocional, comunicacién asertiva y trabajo en
equipo, se considerd que se podria incidir de manera indirecta sobre
la manera en que el personal de soporte técnico brinda la atencién

que le es requerida.

En resumen, como parte del disefio de la intervencién se planificaron
distintas actividades tanto a nivel de ensefianza-aprendizaje, como de
revisiéon de los procesos o la compra y asignaciéon de equipo. Algunas de
estas actividades implican soluciones tangibles (infraestructura tecnolégica,
ambiente fisico, soporte técnico) y aspectos primordialmente intangibles

(liderazgo, compafierismo, horario, comunicacién, entre otras).
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Tabla 17. Sintesis acerca de los factores identificados y las acciones de mejora

determinadas.

Factor

Tipo de accion de mejora
(intervencion)

1. Liderazgo

2. Compafierismo

Capacitacion

3. Capacitacion

Revisién del proceso

4. Ambiente fisico

Mejoramiento de las condiciones fisicas

5. Horario

Revisibn de las cargas de trabajo /
planeacion

6. Infraestructura tecnolégica

Dotacién de equipo tecnolégico

7. Comunicacion

Capacitacion / Estrategia de
comunicacién organizacional

8. Reclutamiento y Seleccién

Revision del proceso

9. Soporte técnico

Mejoramiento de la atencion y velocidad
de respuesta

II. B. 4. Implementacién de la intervencién

La implementacion consider6 una ejecuciéon simultdnea en cuanto a las

acciones de intervencién y mejoramiento de los factores, con la excepcion

sefialada al respecto de las actividades de capacitacion.

—
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Se conformaron los dos grupos de trabajo: Grupo A) Integrantes de la
Direccion General de Administracién; Grupo B) Integrantes de las

Direcciones Generales Adjuntas.

Con ambos grupos se realizé de manera detallada la presentaciéon de la
estrategia de mejora, explicando los reactivos y como éstos se convertian en
los objetivos de mejora, asi como todos los detalles involucrados, incluso la
divisién en dos grupos. Igualmente se hizo énfasis en el trabajo colaborativo

intra e inter areas.

Comenzo el trabajo en ambos grupos con reuniones periddicas, quincenales
y posteriormente mensuales. Al inicio se le solicité a cada Direccién General
Adjunta, por medio de su representante en el grupo, que presentara un plan
de accién complementario al ya elaborado para la mejora de los factores.
Asimismo, se les solicitd que establecieran acciones mas puntuales como

fechas, objetivos cuantitativos u otros si asi correspondia.

En las reuniones con estos grupos de trabajo se fueron presentando
inicialmente las propuestas y posteriormente los avances en forma

periddica.

Pueden, por tanto, sefialarse como objetivos y propésitos de la conformacién
de los grupos de trabajo:
e Garantizar el mejoramiento del clima organizacional:
o Monitorear los obstaculos y avances al respecto del clima.
o Identificar necesidades de acciones adicionales a las

planificadas en el disefio de la intervencion.
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o Crear un grupo de cambio, con agentes de cambio que
facilitaran el mejoramiento y las condiciones adecuadas para

alcanzar los objetivos esperados.

e Consolidar el trabajo y la colaboracién intra e inter areas:
o Reforzar la necesidad y la conveniencia del trabajo
colaborativo intra e inter areas.
o Crear un espacio para la comunicacién formal entre las areas.
o Fomentar la confianza y el compafierismo para crear una

cultura orientada al servicio y a las soluciones.

Las actividades de mejoramiento del clima organizacional que se
implementaron fueron las disefiadas, ninguno de los grupos propuso una
accion adicional. Sin embargo, lo que sefial6 la Direccion de Sistemas fue la
conveniencia de realizar evaluaciones al servicio de soporte técnico al
finalizar el mismo por medio de cuestionarios que serian aplicados
mediante intranet, enviados por correo electrénico al empleado que hubiera
solicitado el servicio, de manera inmediata, posterior a la accién de soporte
técnico. Dicho cuestionario incluy6 las mismas preguntas que contiene el
factor “Soporte técnico” en el instrumento de medicion del clima
organizacional, asi como otra informacién relacionada con el tipo de servicio

y preguntas complementarias y fue administrado por dicha Direccién.
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I1.B.4.1 Medicion intermedia (avances de la intervencion)

a. Instrumento

Para esta mediciéon intermedia se aplic6 el instrumento utilizado en el
diagnostico del clima organizacional. Con la finalidad de evitar que los
participantes pudieran sentir que serian identificados, y debido a que no
representaron datos empleados para el disefio e implementacion de la
intervencién, se omitieron del cuestionario las secciones: edad, género,

antigtiedad y escolaridad.

b. Muestra

El estudio de seguimiento se efectué con una muestra estadisticamente
representativa. De acuerdo con Krejcie y Morgan (1970), para la poblaciéon
con la que se realiz6 la presente investigacion, un estudio con el 33.86% de

empleados de la organizacion cumple dicho criterio.

Para garantizar la cifra de participantes requeridos para cumplir con el
criterio de muestra representativa, se convocé al 38% de los empleados. El
criterio de inclusion fue que hubieran participado en el diagnoéstico
(evaluacién inicial). A diferencia del estudio inicial, donde participaron
todos los empleados de la organizacién, fue necesario sefialar dicho criterio
para garantizar que el personal que particip6 en esta evaluacion intermedia

cuenta con una antigiiedad suficiente que le permite opinar acerca del clima
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organizacional, asi como comparar y evaluar los cambios que se han

presentado debido a la intervencion.

c. Aplicacién del instrumento

Los participantes se dividieron en grupos. A cada grupo se les explicé la
razén del estudio de seguimiento y se les mencioné la importancia del
mismo. Asimismo, se hizo énfasis en que, como se habia realizado hasta la
fecha, el tratamiento de los datos seria anénimo y se mantendria la

confidencialidad de la participacion.

I1.B.4.2. Medicion del efecto final de la intervenciéon

a. Instrumento

Para esta la medicion final, se aplicé el mismo instrumento que fue utilizado

tanto en el diagndstico como en la medicién intermedia. Se omitieron en el

cuestionario las secciones: edad, antigtiedad, escolaridad y género.

b. Muestra

Para el estudio del resultado de la intervencién en clima se retomé una

orientaciéon de tipo censo; es decir, se considerd, de acuerdo al tipo de

disefio de la investigacion, al total de la poblacion para efectuar la medicion

final.
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I1.B.5. Resultados

Este segundo estudio consistié de cinco etapas, sin embargo, cuantitativamente

s6lo es posible calcular y obtener el resultado de tres:

1. Diagnostico del clima organizacional (medicién inicial)
4. Medicién intermedia (avances de la intervencion)

5. Medicién del efecto final de la intervencion

1. Diagnéstico del clima organizacional

1.1 Participantes

El diagnostico del clima organizacional se obtuvo con los datos que
proveyeron los empleados que participaron en la aplicacién del instrumento
de medicion. En este sentido, la medicién inicial del clima laboral se
adquiri6 con una muestra del 94% del total de empleados de la

organizacion.

Para alcanzar los objetivos de la investigacién, tnicamente se considero el
tipo de puesto como variable sociodemografica debido a que también esta
informacion seria util para el disefio de la intervencién. De esta manera, se

seflala de manera puntual que por tipo de puesto participaron: 21% nivel
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administrativo, 27% profesional, 25% mando medio, 12% mando y 15% de

los participantes omitié este dato (Gréfico 5).

Grafico 5. Porcentaje de participacion por tipo de puesto.

Puesto

Sin dato

15% Administrativo
0

21%
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12%

1.2 Resultados de la medicién inicial

A partir del instrumento final, se calcularon las puntuaciones generales y
por factor, lo que dio como resultado el diagnoéstico del clima organizacional
tanto a nivel especifico de cada factor, como a nivel global obtenido del
promedio de las puntuaciones de los factores. Igualmente fueron
identificadas las puntuaciones por factor de acuerdo al tipo de puesto de los

empleados participantes en el diagndstico.
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Asi, a continuacién se muestran las puntuaciones para cada uno de los

factores.

Tabla 18. Puntuaciones de los factores del clima organizacional.

Factor Puntuacion  Factor Puntuacion
Liderazgo 6.6 Horario 54
Compafierismo 6.9 Infraestructura tecnolégica 6.1
Capacitacion 6.1 Reclutamiento y seleccion 7.1
Ambiente fisico 5.9 Comunicacién formal 5.6
Soporte técnico 7.0
Promedio 6.3

De acuerdo con las puntuaciones alcanzadas en el instrumento final, el
resultado del clima organizacional en una escala del 1 al 10 es de 6.3 puntos.
Se pueden observar puntuaciones en un rango que va del 54 como
resultado minimo alcanzado hasta 7.1 como puntacién maxima alcanzada

por uno de los factores.

Las mismas puntuaciones obtenidas de manera inicial se presentan a
continuaciéon en el gréfico, jerarquizadas de la menor a la mayor

puntuacion.
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Grafico 6. Puntuaciones de los factores del clima organizacional,

presentados de menor a mayor.
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Se efectuaron andlisis destinados a identificar las diferencias en las
puntuaciones del diagndstico del clima organizacional tanto a nivel global
como por factor de acuerdo al tipo de puesto. De esta manera, los resultados

de las puntuaciones se muestran en la tabla siguiente:
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Tabla 19. Puntuaciones promedio por factor de acuerdo

al tipo de puesto de los participantes.

Tipo de puesto

Factor Mando Man(?lo Profesional Administrativo Sin
medio dato
Liderazgo 8.0 6.8 5.8 6.2 6.2
Compafierismo 8.0 7.0 6.2 6.8 6.4
Capacitacion 6.3 6.0 6.0 6.0 6.0
Ambiente fisico 7.4 6.1 4.8 5.6 54
Horario 7.2 52 44 52 4.8
Infraestructura tecnoldgica 7.1 6.2 54 5.7 6.2
Reclutamiento y seleccién 8.2 7.1 6.4 6.6 7.3
Comunicacién formal 74 5.6 4.8 52 4.8
Soporte técnico 7.2 7.1 6.8 6.6 7.0
Promedio 7.4 6.4 5.6 6.0 6.0

A partir de la tabla anterior se puede observar que aun cuando el promedio
o estado del clima organizacional es de 6.3 para toda la institucion, existen
diferencias en relaciéon a como es percibido por los participantes con base en

su tipo de puesto.

Se encuentra que el personal de mando es el que mayor puntuacién reporta
en la medicién inicial mientras que el personal de tipo profesional muestra
la menor puntuacién. De esta manera se puede sefialar que el personal de
mando percibe un mejor clima organizacional en comparaciéon con los

empleados que ocupan un tipo de puesto distinto.
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4. Medicion intermedia (avances de la intervencion)

4.1. Participantes

El estudio de seguimiento se efectué con una muestra de 34.8% del total de
los empleados de la organizaciéon que cubren los criterios necesarios para
participar en esta evaluacion. De acuerdo con Krejcie y Morgan (1970), el

tamafio de la muestra satisface el criterio de representatividad.

Por tipo de puesto, se identific6 un 21% correspondiente al nivel
administrativo, el 35% pertenece a los puestos profesionales y un 26% de los
participantes indic6é pertenecer al grupo de personal de mando medio. El

18% de los participantes omiti6 este dato (Grafico 7).

Grafico 7. Distribucién de los participantes por tipo de puesto.
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4.2 Resultados

Los resultados fueron obtenidos en lo particular para cada factor y en lo
global, de manera que se identificaron tanto los efectos iniciales de la

intervencién tanto en los factores como de manera global (estado del clima).

La puntuacién global alcanzada fue, en una escala del 1 al 10, de 6.7. Las

puntuaciones de cada factor se pueden observar en la tabla 20.

Tabla 20. Puntuaciones global y de los factores del clima

organizacional, obtenidas en la evaluacién intermedia

Factor Puntuaci6n Factor Puntuacion
Liderazgo 7.2 Horario 5.1
Compafierismo 7.2 Infraestructura tecnolégica 7.4
Capacitacion 6.3 Reclutamiento y seleccion 7.7
Ambiente fisico 6.6 Comunicacién formal 5.4
Soporte técnico 7.5

Promedio 6.7

Aun cuando el promedio global refleja un incremento de .4 puntos con
respecto a la medicion inicial, existen variaciones en las puntuaciones
alcanzadas en cada uno de los factores en esta medicién de avances, que van
desde -.3 hasta .6. En el grafico 8 se puede observar los cambios en los
factores del clima organizacional, por medio de la comparacién con los

resultados de la evaluacion inicial (diagnoéstica).
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Grafico 8. Comparativo de las puntuaciones del diagnéstico

(medicion inicial) y de la evaluacion intermedia.
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Se observa que el principal cambio se presenté en el factor “Infraestructura
tecnolégica”. Otros factores que presentaron cambios positivos fueron
“ambiente fisico”, “liderazgo”, “reclutamiento y selecciéon”, “soporte
técnico”, “compaferismo”, y “capacitaciéon”. Igualmente se presentaron
cambios negativos o decrementos en la puntuacion del clima organizacional
en los factores “horario” y “comunicacion formal” con respecto a la

medicién inicial.
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Otros analisis se realizaron para identificar el estado del clima a nivel global
y por factor tomando como referencia el tipo de puesto al que pertenecen los

empleados que participaron en este estudio.

Tabla 21. Puntuaciones de los factores, obtenidas en la evaluaciéon

intermedia, diferenciadas por tipo de puesto.

Tipo de puesto
Factor Mando Man(;lo Profesional Administrativo Sin
medio dato
Liderazgo 8.0 6.8 7.2 6.6
Companerismo 7.7 7.2 7.0 6.8
Capacitacion 6.6 6.5 6.3 6.0
Ambiente fisico 7.2 6.6 6.3 6.2
Horario 5.3 5.3 5.5 4.2
Infraestructura tecnolégica 8.0 8.0 6.4 7.2
Reclutamiento y selecciéon 8.4 7.8 6.8 7.6
Comunicacion formal 5.8 52 5.8 5.0
Soporte técnico 7.8 7.6 7.2 7.4
Promedio 7.2 6.8 6.5 6.3

El tipo de puesto de mando fue excluido de la evaluacién intermedia debido
a que, en conjunto con la Direcciéon General de Administraciéon, se
determiné a partir de los resultados de la medicion inicial, que resultaban
mas relevantes en términos de estrategia de intervencién y objetivo de
mejoramiento las percepciones del personal que ocupa otros tipos de puesto

para dicha evaluacién intermedia.
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Se puede observar que el personal de mando medio, de mayor jerarquia
entre los tipos de puesto que participaron, presenta una mas alta puntuacién
del clima organizacional de manera global, en comparacién con los otros
tipos de puesto. Por su parte, las personas que omitieron el tipo de puesto

califican de manera global con una menor puntuacion el clima laboral.

5. Medicidon del efecto final de la intervencion

5.1 Participantes

El estudio de medicién final se efectué con una muestra del 92% de los

empleados de la organizacion. En esta evaluacién se invitaron a todos los

empleados, sin embargo para los andlisis estadisticos se excluyeron los

cuestionarios de aquellos que incumplian el criterio de antigiiedad.

Grafico 9. Distribucién de los participantes por tipo de puesto.
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La muestra quedé conformada en un 32% por empleados que cuentan con
un tipo de puesto “profesional”, un 28% de “mando medio”, 25% del tipo
de puesto “administrativo”, un 10% corresponde al “mando” y un 5%

omitid este dato.

5.2 Resultados

Los datos fueron analizados para obtener resultados a nivel particular para
cada factor, y en lo general de manera que se identificaran tanto los efectos
finales de la intervencion en ambos niveles. Estos resultados son

presentados en la tabla siguiente (tabla 22):

Tabla 22. Puntuaciones por factor y a nivel global, obtenidas en la

evaluacion final.

Factor Puntuacion  Factor Puntuacion
Liderazgo 7.4 Horario 6.0
Comparfierismo 74 Infraestructura tecnolégica 7.8
Capacitacion 6.6 Reclutamiento y seleccion 7.8
Ambiente fisico 7.0 Comunicacién formal 6.2
Soporte técnico 7.9

Promedio 7.1
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Es posible observar que la puntuacién global alcanzada fue, en una escala
del 1 al 10, de 7.1. En relacién con las puntuaciones de cada factor se
encuentra que la menor puntuacién se present6 en el factor “horario” con
6.0. Las mas altas puntuaciones las presentan los factores “soporte técnico”,

“reclutamiento y selecciéon” e “infraestructura tecnolégica”.

Una vez obtenidas las tres mediciones, a nivel de factor y global, es posible
realizar una comparacién visual de los resultados de las puntuaciones para
observar los cambios presentados. Estas puntuaciones se muestran en la

tabla siguiente (tabla 23).

Tabla 23. Resultados por factor y global obtenidos en las

mediciones inicial (diagnéstico), intermedia y final.

FACTOR Diagnostico Intermedia  Final

Liderazgo 6.6 7.2 7.4
Comparerismo 6.9 7.2 7.4
Capacitacion 6.1 6.3 6.6
Ambiente fisico 59 6.6 7.0
Horario 5.4 5.1 6.0
Infraestructura tecnolégica 6.1 7.4 7.8
Reclutamiento y Selecciéon 7.1 7.7 7.8
Comunicacién formal 5.6 5.4 6.2
Soporte técnico 7.0 7.5 7.9

PROMEDIO 6.3 6.7 7.1
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Como se observa, el promedio global refleja un incremento de .80 puntos en
la medicién final con respecto a la puntuaciéon obtenida en el diagndstico;
sin embargo, existen variaciones en las puntuaciones alcanzadas en cada
uno de los factores que van desde .50 hasta 1.70. En el grafico 8 se puede
observar la mejora en los factores del clima organizacional, por medio de la
comparacion entre los resultados de la evaluacién inicial (diagnostica), la

intermedia y la final.

Las puntuaciones se muestran a continuaciéon de manera gréfica para una
mejor comparacion de los cambios en cada uno de los factores en cada

medicién (grafico 10).

Gréfico 10. Puntuaciones de los factores del clima organizacional,

presentadas de mayor a menor cambio.
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En el gréafico se pueden observar claramente que el factor "Infraestructura
tecnologica" presentd el mayor cambio o el més notable mejoramiento,
mientras que "Capacitacion" y "Compafierismo", fueron los dos factores que

menor incremento reflejan en comparaciéon con el diagndstico.

Igualmente, se realizaron andlisis estadisticos adicionales con los datos para
identificar las puntuaciones por factor y de manera global, diferencidandolas
por tipo de puesto. Los resultados se muestran en la tabla y en la grafica que

se muestran a continuacién (tabla 24, grafico 11).

Tabla 24. Puntuaciones de los factores, obtenidas en la evaluacion

final, diferenciadas por tipo de puesto.

Tipo de puesto

Factor Mando Man('io Profesional Administrativo Sin
medio dato
Liderazgo 8.2 7.6 7.4 7.4 6.4
Comparerismo 8.2 7.6 7.0 7.2 7.0
Capacitacion 7.2 6.6 6.6 6.4 6.2
Ambiente fisico 8.0 7.0 6.8 6.6 6.6
Horario 7.2 6.2 5.6 5.8 5.3
Infraestructura tecnolégica 8.0 8.2 8.0 7.6 7.2
Reclutamiento y seleccion 8.2 8.2 7.9 7.6 7.2
Comunicacion formal 7.6 6.4 6.0 5.8 52
Soporte técnico 8.0 8.0 8.2 7.8 7.6
Promedio 7.8 7.3 7.1 7.0 6.5
( ]
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Es posible identificar en la tabla 24 que existen diferencias en la percepcion
del clima organizacional con base en el tipo de puesto que ocupan los
empleados. Los del tipo de puesto “mando” perciben un mejor clima
organizacional en comparaciéon con los demas grupos de puestos. Los que
puntuaron mas bajo son los que corresponden a aquellos que omitieron el

dato acerca del tipo de puesto que ocupan.

Grafico 11. Puntuaciones del clima organizacional de acuerdo al

tipo de puesto.
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En el grafico 11 pueden apreciarse las diferencias en las puntuaciones
globales del clima organizacional de acuerdo al tipo de puesto que
indicaron ocupar los empleados. Asimismo es posible identificar los

cambios en cada una de las mediciones.
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Puede notarse que el tipo de puesto profesional fue el que mayor cambio
present6 entre la medicion inicial y la final. Tanto los participantes que
omitieron la informacién acerca de su tipo de puesto como los del grupo de
mando presentaron menores diferencias con relaciéon a la medicién inicial y
la final; sin embargo, ambos reportan puntuaciones mas altas en la medicién

final.
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I1.B.6. Discusion

Tomando en cuenta los resultados del estudio 1, los cuales indican que el
instrumento de medicién es valido y confiable, tuvo lugar el estudio 2. En este
sentido, una vez que los resultados del diagnéstico pudieron ser considerados
como validos y confiables para la organizacién, dio inicio el disefio de la

intervencién tomando como base la informaciéon obtenida.

La medicién inicial tuvo como finalidades identificar el estado del clima
organizacional de la institucién, servir de evaluacién diagndstica y proveer
informacién suficiente para disefiar la estrategia y el plan de intervencién (acciones

especificas de mejoramiento del clima organizacional).

La medicion intermedia se emple6 para conocer el resultado mas inmediato
propiciado por las acciones de intervencion implementadas hasta la fecha en que
tuvo lugar esta medicién, la cual fue aproximadamente a la mitad de la
implementacion del plan de mejoramiento del clima organizacional. Los resultados
de esta mediciéon intermedia mostraron que mejoraron 7 de los 9 factores
evaluados. Los 2 factores restantes, "Horario" y "Comunicacién formal", incluso

obtuvieron puntuaciones menores a las alcanzadas en el diagndstico.

Lo anterior pudo haber sido generado por una mayor carga de trabajo a causa de
las propias acciones de mejora del clima o a otros aspectos no identificados, tales
como una inadecuada planificaciéon de las acciones de mejoramiento llevadas al

interior de cada Direccién General Adjunta o el incremento de otras tareas no
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relacionadas con la estrategia y acciones de mejoramiento del clima laboral. Una
situacion similar podria haberse presentado en el factor "Comunicacién formal", en
el sentido de que pudo presentar una disminucién en la puntuacién debido a las
acciones de mejoramiento del clima, la presencia de mayores rumores acerca del
proyecto de mejoramiento del clima organizacional o comentarios infundados al

respecto.

Los factores que mayores efectos positivos presentaron en la evaluacion intermedia
fueron "Infraestructura tecnolégica", "Soporte técnico", "Liderazgo", "Ambiente
fisico" y "Reclutamiento y Seleccién". Al respecto se puede mencionar que la
intervenciéon en los factores '"Infraestructura tecnolédgica", "Soporte técnico" y
"Ambiente fisico", implic6 modificaciones fisicas, tangibles, que comenzaron a
tener lugar de manera inmediata, lo que pudo propiciar cambios en las
percepciones de los empleados de manera mds rapida, sobre aspectos que
objetivamente estaban siendo modificados, esta entre otras posibles razones de los

cambios presentados en dichos factores.

En relacion con el "Reclutamiento y Seleccion", se efectué una revisiéon tanto al
proceso para reducir tiempos de respuesta, como a los perfiles de puestos para
hacerlos mas especificos, por lo que se efectu6 la consecuente actualizacion de las
descripciones y los perfiles de puestos. De esta manera, al contar con perfiles y
descripciones de puesto mas precisos, el reclutamiento del personal pudo ser mas

adecuado.

En relaciéon a la manera en que se identificaron los factores dentro del modelo
organizacional propuesto bajo el enfoque sistémico, los dos factores que de

acuerdo con las percepciones del personal mostraron mayor mejoramiento, fueron
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los que corresponden al subsistema Tecnoldgico-Estructural que incluye aspectos

visibles y tangibles dentro del contexto de la organizacién.

Sin embargo, los siguientes dos factores en orden de incremento en sus
puntuaciones pertenecen al subsistema Social - Humano: "Soporte técnico" y
"Liderazgo". Este resultado es relevante debido a que los cambios que se
presentaron implican que hubo modificaciones en los comportamientos de los
empleados que brindan los servicios de soporte técnico, asi como de los empleados
que ocupan puestos de mando medio y mando y que dichos cambios fueron

percibidos por los demas empleados.

Una de las razones por las cuales cobra importancia este cambio es por la
dificultad que implica tanto efectuar modificaciones en los comportamientos, como
ser percibidos por otras personas estos cambios comportamentales. Otra de las
razones de importancia al respecto, es que cambios de este tipo implican que existe
el compromiso de efectuar modificaciones en favor de un mejor clima
organizacional. Asimismo, el hecho de que sea el factor "Liderazgo" uno de los que
mas mejoramiento mostrd, permite inferir que las personas en los puestos de
mando y mando medio estan a favor de un mejor clima organizacional e incluso
impulsan esta nueva situacion, quizé incluso motivando al personal a involucrarse

con el cambio.

En palabras de Kotter (1995), podria argumentarse que ocurrié un efecto positivo
en los empleados, asi como un incremento en los niveles de compromiso que
demuestran ante la institucién, como consecuencia de percibir modificaciones en el
liderazgo del personal de mando y mando medio. Igualmente, puede considerarse

que el personal en puestos de mando medio y mando model6 lo que podria
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determinarse como un comportamiento adecuado durante el cambio y como

resultado de éste.

Cabe senalar que aun cuando los resultados en las puntuaciones del clima
organizacional por tipo de puesto mostraron coincidencia con los argumentos de
Patterson y cols. (2004) al respecto de que existen diferencias en la percepcion del
clima organizacional por tipo de puesto y que se reporta una mejor percepcién en
los puestos de mayor jerarquia, puede inferirse por los resultados globales
alcanzados que estas diferencias no modifican la participacion, el involucramiento
o el compromiso del personal de mando al respecto de las acciones de
mejoramiento del clima organizacional que se requirieron para alcanzar los

resultados esperados.

En este sentido, si bien los resultados pueden atribuirse a la estrategia y
acciones de mejora, es importante mencionar el relevante papel vy
determinacion del personal de mando, quienes con su compromiso y ejemplo,
impulsaron el cambio, facilitando los recursos necesarios, dando las
indicaciones requeridas y modelando con sus conductas el tipo de

comportamientos esperados.

Para fines del disefio de la intervencién, resulté relevante considerar los
argumentos de Aarons y Sawitzky (2006) al respecto de que al realizar cambios a
nivel organizacional se deben considerar los elementos del sistema, es decir, sus
subsistemas y que ninguno de ellos esta solo. En este sentido, se tuvo presente el
modelo sistémico elaborado y la identificaciéon de cémo los factores se encuentran
inter-relacionados, situacién por la cual se requiri6 disefiar una intervencion

global.
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Tabla 25. Factores del clima organizacional agrupados por subsistemas

Subsistemas organizacionales Factores del instrumento
e Horario
1. Administrativo e Capacitacién
e Reclutamiento y seleccién
2. Tecnoldgico - e Ambiente fisico
Estructural ¢ Infraestructura tecnolégica

e Liderazgo
. e Compafierismo

3. Social - Humano p

e Comunicacion formal

e Soporte técnico*®

* Pertenece al subsistema Tecnologico- Estructural por al menos uno de sus

reactivos.

En general, haber identificado por medio de la medicién intermedia que existen
incrementos en las puntuaciones de 7 de los 9 factores que integran el clima
organizacional indicé que las acciones de mejora y la estrategia se dirigieron hacia
un cambio favorable al respecto del clima organizacional. Es por esta razén que la
estrategia y las acciones disefiadas continuaron implementdndose sin modificaciéon

alguna.

Cabe sefialar que los resultados de la medicién intermedia también fueron dados a
conocer al personal, situaciéon que probablemente contribuyé a impulsar e
incrementar el compromiso con las actividades de intervenciéon que faltaban por
realizar, asi como a motivar al personal acerca de los resultados que hasta ese

momento se habian alcanzado.
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La medicién final tuvo como principal finalidad identificar los efectos posteriores a
la implementaciéon de la intervencién, la cual, como se mencioné en el péarrafo
anterior, se mantuvo de acuerdo a su disefio original. Cabe mencionar que si el
resultado de la medicién intermedia hubiera sido distinto se hubieran tenido que
realizar modificaciones al disefio de la intervencién para lograr los resultados de

un mejoramiento en el clima organizacional de la institucion.

Los resultados de la mediciéon final indicaron cambios favorables en todos los
factores, con un rango en las puntuaciones de estos cambios de entre .5 a 1.7, asi
como un mejoramiento global de .8. Estas puntuaciones que en algunos factores
pueden notarse como diferencias de medio punto o de cinco decimales, implicaron
una serie de diversas actividades a nivel de la institucién para alcanzarse. En este
sentido, incluso el cambio global de .8 refleja una extensa cantidad de trabajo,
compras, planeacién, reuniones, acciones de comunicacién, entre otras, que
tuvieron lugar, asi como el nivel de compromiso tanto del personal en general
como de los Directivos para impulsar y promover el cambio del clima

organizacional de la institucién.

Los factores “comunicaciéon formal” y “horario” que en la medicién intermedia
presentaron una disminucién, en la evaluacion final mostraron un incremento de .6
puntos que se mantuvo en .2 por debajo de la puntuacién de mejoramiento global.
Dichos incrementos se pueden atribuir a los cambios en las conductas de los
lideres, a la congruencia de la intervencién, al mejoramiento del proceso de
reclutamiento y seleccién, a la efectividad de las acciones de comunicacién, asi
como a las acciones de capacitacion que fueron disefiadas para incidir de manera

indirecta en estos factores.
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De manera general en relacion con la intervencién es conveniente mencionar que a
diferencia de las intervenciones en clima organizacional que son presentadas por la
literatura técnica y cientifica, donde se consideran los factores como un aspecto
aislado de la organizacion, resulté adecuado observar en conjunto el contexto
organizacional para elaborar un disefio e implementacién de las acciones de

intervencién que efectivamente generaran un mejoramiento del clima laboral.

Un papel relevante para lo anterior lo tuvo, por un lado, el argumento que
presentan Patterson y cols. (2005) al respecto de la imposibilidad de extraer
conclusiones de las investigaciones sobre el clima organizacional debido a las
carencias metodolégicas que dificultan obtener su validez; por otro, el aspecto de

satisfacer la validez ecoldgica en estudios de este tipo.

En este sentido, existe acuerdo con los argumentos presentados por Glisson (2007;
2002), Glisson y James (2002), Glisson y Durick (1988), y Glisson y Hemmelgarn
(1998), al respecto de que una intervencion planificada puede mejorar el clima
organizacional. Sin embargo, de acuerdo al resultado obtenido en la presente
investigacion, la planificaciéon o disefio de la intervencién debe provenir de una
metodologia que cumpla con el criterio de validez ecolégica. Asimismo, como lo
mencionan Yoo y cols. (2012) dichas mediciones del clima organizacional deben ser

validas.

De esta manera, aunque como lo menciona Sawitzky (2006) la planificacion de la
intervencion es una tarea compleja y la literatura cientifica y técnica presenta
carencias acerca de como, cudndo y dénde intervenir, debido al disefio y a la
metodologia empleada en el presente estudio, la cual fue revisada y analizada

tiempo antes de que pudiera ser aplicada en el escenario como se mencioné en el
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marco contextual, fue posible disefiar una intervencién que respondiera de manera
adecuada y precisa, que presentara efectos positivos, generando mejoramiento del

clima organizacional.

Es importante mencionar que, como lo sefiala Castafio (2004), la intervencién
modific6 el devenir cotidiano de la organizacion y que, como lo indican Cummings
y Worley (2005), consistié en acciones planificadas de manera liberada y funcional
para mejorar y reforzar las estrategias que conducen a la efectividad de la
organizacion. Argumentos que permiten inferir que los efectos de la intervencién a
mediano plazo pasaran a ser parte del cotidiano y que, por tanto, se requerira de
futuras intervenciones para continuar incrementando la efectividad de la

institucion.

Finalmente, se presenta acuerdo al respecto de las propuestas presentadas por
Cardenas y cols. (2009), y Appelbaum (1979) al respecto de las fases que implican
la intervencién el clima organizacional. Sin embargo, la mayor coincidencia se
present6 con el método que propone el Desarrollo Organizacional para realizar

intervenciones.
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I1.B.7. Conclusiones

El diagnéstico del clima organizacional identificado por medio del instrumento de
medicion fue de 6.3 puntos en una escala del 1 al 10. Derivado del diagnéstico
comenzd a implementarse la estrategia de mejora, la cual estuvo acompafiada de
una medicién intermedia cuyos resultados permitieron identificar que dicha
estrategia era adecuada y contribuia al mejoramiento de los factores o del clima
organizacional en su conjunto. En consecuencia, la medicién final mostré

incrementos en el estado del clima organizacional por factor y a nivel global.

Es posible observar que de manera particular, a partir del diagnéstico y de la
implementacion de la intervencion, se alcanzaron cambios favorables en 7 de los 9
factores identificados: Liderazgo, Compaferismo, Capacitacién, Ambiente fisico,
Infraestructura tecnolégica, Reclutamiento y Seleccién, y Soporte técnico, hasta el
momento de la medicién intermedia. En este sentido, dichos resultados permiten
inferir que las acciones de mejora planificadas e implementadas hasta la fase de la

evaluacion intermedia fueron adecuadas para la organizacion.

La importancia de la medicién intermedia fue proveer informacién oportuna
acerca de los resultados mas inmediatos derivados de los avances en la
implementacién de la intervencién. De esta manera hubiera sido posible efectuar
modificaciones eficaces en dicha intervencién para cumplir con el objetivo de

contribuir al mejoramiento de la organizacion.
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La medicion final que muestra los resultados de la intervencién indica cambios en
el clima organizacional tanto a nivel de los factores como de manera global. Con
respecto al diagndstico se observa mejoramiento en los 9 factores en un rango de
0.5 a 1.7 puntos. En lo global se alcanzé un aumento de 0.8 puntos en el estado del

clima organizacional.

Los factores que mayor incremento en la puntuacion mostraron son:
Infraestructura tecnolégica, Ambiente fisico, Soporte técnico, Liderazgo,
Reclutamiento y Seleccién, y Comunicacién formal. Las diferencias en las
puntuaciones inicial (diagnéstico) y final (efecto de la intervencién) para estos
factores se encuentran por arriba de los 0.6 puntos. En los demds factores
(Capacitacion y Compafierismo), las diferencias en las puntuaciones se ubican en

los 0.5 puntos.

A partir de los resultados obtenidos puede argumentarse que el disefio de la
intervencién respondié tanto a las caracteristicas de la organizacién, como al

instrumento, el cual se constituy6 como guia de la misma.

Existen diferencias en la percepcién del clima organizacional con respecto al tipo
de puesto que presentan los participantes. Aun cuando los resultados indican que
se alcanzaron cambios, las mayores puntuaciones fueron reportadas por el
personal de mando medio y mando de manera consistente en las tres mediciones.
Por su parte el personal de nivel administrativo presenté las menores

puntuaciones en las mediciones intermedias y final.

Cabe indicar que, comparando la evaluacion inicial con la final, tuvo lugar la

disminucién del porcentaje de personal que prefirié omitir su puesto; es decir, en
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la evaluacién final un mayor porcentaje del personal aport6é informacion acerca del
tipo de puesto que ocupa. Las diferencias anteriores parecen haber carecido de
importancia para alcanzar cambios en el clima organizacional debido al disefio e

implementacion de la intervencion.

El presente estudio aporta un sélido disefio metodolégico que facilita alcanzar
validez y efectuar réplicas del mismo, al proveer de informacién suficientemente
explicada al respecto del disefio de la investigacion, hasta la evaluaciéon de los

efectos de la intervencion.

Se puede destacar que la importancia de la validez ecol6gica se observa también en
este segundo estudio al efectuar la intervencién en las condiciones de vida y
ambiente de los participantes, sin aislar las variables organizacionales que les son
cotidianas, asi como fomentando acciones de colaboracién o de intervencién
participativa que responden a los aspectos y caracteristicas que indicaron por

medio de la informacién que aportaron en el estudio 1.
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I1.C. Estudio 3

II.C.1. Objetivo

Identificar los efectos de una intervencién sobre el clima organizacional en

variables de desempefio laboral

Este estudio se subdividi6 en identificar:

3.1) El estado del clima organizacional tanto de manera previa a la
intervencién (diagnoéstico) como en la medicién intermedia y en la final

(efecto de la intervencién).

3.2) La identificacion de los indicadores de las variables o procesos
relacionados con el desempefio laboral, asi como sus resultados en los casos

en que se tuvieron, al momento del diagnoéstico del clima organizacional.

3.3) Los cambios tanto en las puntuaciones del clima organizacional como

en los indicadores de desempefio.

A partir de un analisis de la informacién con la que cuenta la Institucién, asi como
derivado del propio estudio del clima organizacional, se identificaron por parte de
la Direcciéon General de Administraciéon, como indicadores del desempefio los

siguientes:
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Desempefio laboral del personal de mando medio

Desemperio laboral del personal operativo

Ausentismo del personal operativo

Satisfaccion con el servicio reclutamiento y selecciéon de personal
Satisfaccion con los servicios de Administraciéon de Recursos Humanos
Cobertura del Programa Anual de Capacitacion

Asistencia de los empleados a las actividades de capacitacion

Nivel de soporte técnico

¥ e N o Uk W=

Satisfaccion con el servicio de Soporte Técnico

La informacién correspondiente a cada uno de los indicadores mencionados se
obtuvo en los casos que existié registro previo, tales fueron: Desempefio laboral,
ausentismo, Cobertura del programa anual de capacitacion y Asistencia de los
empleados a las actividades de capacitacion) a partir del cierre efectuado en el afio
2012. En los casos donde no se contaba con informacién previa se comenzé a
registrar iniciando el afio 2013. Independientemente de esto, la organizacion

estableci6 una periodicidad y un método de calculo para cada uno de los

indicadores:
Tabla 26. Indicador, su periodicidad y método de célculo.
Nombre Tipo Periodicidad Método de calculo
Desempefio laboral Eficacia / . Emp'l e.ado.s/ d? Mando y Mando M?dlo con
MM Estratéoic Trimestral calificacién igual o menor a suficiente /
(MM) Stratesico Total de empleados evaluados
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Tabla 26. Indicador, su periodicidad y método de calculo (cont.)

Nombre Tipo Periodicidad Método de cilculo
Desempefio laboral Eficacia / Empleados con calificaciéon igual o menor
L. Semestral
(OP) Estratégico aregular / Total de empleados evaluados
. Eficiencia / . Dias de inasistencia del personal operativo
Ausentismo . Trimestral . p
Operativo / Promedio de dias laborados
Satisfaccion con el
servicio de Eficiencia / . . .
. L. Semestral Promedio del cuestionario
Reclutamiento y Tactico
Seleccion
Satisfaccion con el Eficiencia /
servicio de Tactico Trimestral Promedio del cuestionario
Administracién de RH
Cobert del P . . Actividades i tid Actividad
obertura de rf)grz?{na Eficacia / Téctico Semestral ctividades impartidas / Actividades
Anual de Capacitacion programadas
Asistencia de los
empleados a las . . Numero empleados participantes
P ] Eficacia / Téactico Semestral . p p p /
actividades de Ntumero total de empleados
Capacitacion
Nivel de Servicio de Eficacia / . Numero d.e solicitudes de SBI‘V.I C.l °
L. o Trimestral atendidas en tiempo / Total de solicitudes
Soporte Técnico Estratégico s
recibidas
Satisfaccion con el Eficiencia /
servicio de Soporte Semestral Promedio (cuestionarios)

Técnico

Tactico

—

145

—t




Efectos de una intervencion sobre el Clima Organizacional

Los indicadores estratégicos se obtienen, en el caso del desempefio laboral, por
medio de evaluaciones que hacen los jefes inmediatos acerca del desempefio de sus
colaboradores; dicha evaluaciéon incluye los objetivos que fueron establecidos
desde el inicio del afio y en cada periodo de aplicacién se evaltia el avance. El
indicador "Nivel de servicio" hace referencia al tiempo de atencion e informe de
solucion sobre las solicitudes de servicio técnico que realizan los usuarios. En este
sentido, dicho indicador se obtiene una vez que se atendi6 y brindé solucién a la

solicitud.

Por su parte, los indicadores que incluyen en su titulo "satisfaccion" se generan por
medio de cuestionarios aplicados directamente a los usuarios, inicamente en los

casos en que solicitan dicho servicio.

Los indicadores relacionados con la capacitaciéon y los de ausentismo se obtienen

por medio de los controles y los registros de asistencia del personal.

Es importante sefialar que no se realiz6é una estrategia de intervencion especifica
para la mejora de los procesos o las variables relacionadas con el desempefio. La
tnica excepcion fue en el indicador "Nivel de soporte técnico", donde se decidio
que se redujeran los tiempos de respuesta para incrementar la velocidad de

atencion a las solicitudes de servicio.
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I1.C.2. Resultados

En la tabla 27 se puede observar tanto el comportamiento de los indicadores como

los resultados obtenidos al final del ciclo anual establecido 2012 - 2013.

Los resultados de los indicadores que se muestran tienen corte a Diciembre del
2013 y una periodicidad que varia entre trimestres y semestres. Esta periodicidad
no fue afectada por las acciones de clima organizacional, sino que fueron
determinadas por la Institucion. En algunos casos la propia Direccién General de
Administraciéon determiné que seria mdas conveniente homologar las fechas cuando
fuera posible para monitorear los avances de manera regular y adecuada para

atender sus responsabilidades.
Los resultados de los indicadores incluyen a las cuatro areas que integran a la

Direcciéon General de Administracion, los cuales, por sus caracteristicas es posible

considerarlos como indicadores de procesos.
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Tabla 27. Resultados de los indicadores de desempefio organizacional (2012 - 2013)

2013 .
Nombre Tipo Periodicidad Método de calculo 2012 ler. T ‘ 2do.T | 3er. T | 40.T C;g;;e
ler. S 2do. S
Empleados de Mando
Desempefio Eficacia / Medio con calificacion
P .. Trimestral | igual o menor a suficiente 4.7% 0.75% | 1.50% | 1.25% | 0.50% | 4.00%
laboral (MM) | Estratégico / Total de empleados
evaluados
Empleados con calificacion
Desempefio Eficacia / igual o menor a regular / o o o o
laboral (OP) Estratégico Semestral Total de empleados 3:60% 0.65% 0.85% 1.50%
evaluados
Dias de inasistencia del
Ausentismo | EHSENCA /| gt personal operativo / 140% | 025% | 030% |0.20% | 0.25% | 1.00%
Operativo Promedio de dias
laborados
Satisfaccién con
el SCIVICIO de Eflcien.aa / Semestral Promedio del cuestionario N A 70% 90% 80%
Reclutamientoy | Tactico
Seleccion
Satisfaccion con
elserviciode - Eficiencia /10 oo | Promedio del cuestionario | N A 950 | 970 | 1000 | 9.90 | 9.80
Administraciéon Tactico
de RH
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Tabla 27. Resultados de los indicadores de desempefio organizacional (2012 - 2013) (cont.)

2013 .
. AT . . Cierre
Nombre Tipo Periodicidad Método de calculo 2012 ler. T | 2do.T | 3er.T | 40.T 2013
ler. S 2do. S
Cobertura del . L. . .
Programa Anual Ef1?ac.1a / Semestral ACt.l V1 dades impartidas / 89% 80% 93% 86.50%
o Téctico Actividades programadas
de Capacitaciéon
Asistencia de los .
empleados a las Eficacia / Nimero empleados
pe o Semestral participantes / Ntdmero total 74% 60 % 76% 68 %
actividades de Tactico
. de empleados
Capacitacion
Numero de solicitudes de
Nivel de Servicio Eficacia / . servicio atendidas en tiempo o o o o o o
de Soporte Técnico | Estratégico Trimestral / Total de solicitudes 82% 92% 91% 95% 4% 3%
recibidas
Satisfaccion con el Eficiencia /
servicio de Soporte Tactico Semestral Promedio (cuestionarios) N A 82% 86% 84.00%
Técnico
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En la tabla siguiente se presenta una breve explicacién de los datos esperados y

los obtenidos hacia el final de la intervencién en cada uno de los indicadores.

Tabla 28. Indicadores de proceso, resultados esperados y

obtenidos de manera posterior a la intervencion.

Indicador Resultado esperado Resultado
obtenido

Desempefio laboral del personal | Disminucién del porcentaje de | Disminucién

de mando medio personal con evaluaciones de

Desempefio laboral del personal | desempefio en la categoria de

operativo “suficiente”

Ausentismo  del  personal | Disminucién del porcentaje de | Disminucién

operativo personal que se ausenta

Satisfaccion con el servicio | Porcentaje de satisfaccion > 80%

reclutamiento y selecciéon > 80%

Satisfaccion con los servicios de | Porcentaje de satisfaccion > 8 puntos

Administracién de RH > 8 puntos

Cobertura del Programa Anual | Incremento en la cobertura del | Decremento

de Capacitaciéon programa

Asistencia de los empleados a | Incremento en la asistencia de | Decremento

las actividades de capacitacion | los empleados

Nivel de soporte técnico Incremento en el porcentaje de | Incremento
atencion de solicitudes

Satisfaccion con el servicio de | Porcentaje de satisfaccion > 80%

Soporte Técnico

>80%
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I1.C.3. Discusion

Se observa el comportamiento de los indicadores de las variables vinculadas al
desempefio de la Institucién, especificamente los que pertenecen a la Direccion

General de Administracién.

Dichos indicadores sefialan mejoramiento en todas las variables (procesos) de la
Direccién General de Administracion, con excepcion de los relacionados con la
Capacitacion del Personal. En este sentido, podria explicarse que la falta de
mejoramiento de dicho proceso estd vinculada al minimo incremento en las
puntuaciones del clima organizacional de este facto. Asimismo se puede
recordar que factor “Capacitacion” fue el que obtuvo un menor incremento en

su puntuacién, en comparaciéon con los demas.

Cabe sefialar que los indicadores del proceso de capacitaciéon no reflejan la
participacion o asistencia del personal a las actividades formativas
especificamente disefiadas como parte de la intervenciéon en el clima laboral,
sino que se refieren a la cobertura y asistencia del programa anual de
capacitaciéon que se realizé con independencia de las acciones del proyecto de

gestion del clima organizacional.
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Existe mejoramiento en los indicadores de los siete procesos restantes, que
coinciden con el incremento de las puntuaciones observadas en los factores del

clima organizacional.

Se observa que hay un mayor incremento en las puntuaciones de los indicadores
de procesos en el segundo semestre del afio. Este periodo coincide con un
estimado del 50% de avances en la implementacion del clima organizacional, asi
como la aplicacién del cuestionario de medicién del clima laboral en su etapa
intermedia, la cual se emple6é para identificar los avances inmediatos de la

intervencion.

Se presenta acuerdo con los argumentos presentados por Ashkanasy y cols. (2000) y
Schneider (1990), al respecto de que el clima organizacional tiene un efecto en el
desempefio de la organizaciéon. Sin embargo, la diferencia con los argumentos
propuestos por dichos investigadores puede sefialarse en términos de que el
presente estudio indica claramente las actividades de intervencién que se realizaron
y puede observarse una correspondencia entre dichas actividades y los efectos en

los indicadores de procesos relacionados con el desempefio de la organizacion.

En relaciéon con Ostroff y Bowen (2000), Borucki y Burke (1999) y Kopelman, Brief y
Guzo (1990), quienes sehalan que las practicas de gestion influyen en las
percepciones de los empleados, lo que a su vez repercute en sus comportamientos y
estos en el desemperio de la organizacién, de acuerdo a los resultados de la presente
investigacion debe ampliarse el concepto de practicas de gestiéon, debido a que
aquello que los factores identificaron y que repercute en el desempefio laboral

pertenecen a aspectos mdas amplios que las simples practicas de gestion
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organizacional. De esta manera cualquier empresa que quiera mejorar su
desempefio debera considerar que todo lo que ocurre dentro de su contexto influye

en el comportamiento de los empleados.

En lo que respecta a los argumentos de Dow (1993) y Day y Bedeian (1991), los
resultados de la presente investigacion contribuyen a consolidar las pruebas en
apoyo de que un clima favorable tiene un impacto positivo en la efectividad

organizacional.

Es probable, debido a los hallazgos de otros investigadores como Brown y Leigh
(1996) y Day y Bedeian (1991), que el cambio en el clima organizacional haya
impactado también en las conductas que rigen y motivan el desempefio de los
empleados a nivel individual, lo que se refleja en los resultados de las evaluaciones

individuales de los trabajadores.

En este sentido, como sefialan Parker y cols. (2003), Shamian y cols. (2003), Ostroff y
cols. (2003), Harter (2001) y Gellaty (1995), el mejoramiento del clima organizacional
contribuyé probablemente al aumento de la satisfaccion laboral, el compromiso
hacia la organizacién y la motivacion, aspectos que influyen en el desempefio

individual y organizacional.

La presente investigaciéon aporta al conjunto de conocimientos que sefialan una
relacion directa entre el clima laboral y el desempefio organizacional, el primero
como mediador, la cual de acuerdo con Patterson y cols. (2004) ha carecido del
suficiente soporte debido a la falta de disefios que demuestren dicho efecto por

parte de distintas publicaciones. En este sentido, tiene importancia destacar que la
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presente investigacion cuenta con un disefio que satisface distintos tipos de validez

y que su metodologia puede ser aplicada a cualquier tipo de organizacion.

En relacién con los indicadores de desempefio organizacional identificados, se
puede mencionar que, como lo sehala Guest (1997), existen diversas maneras de
definirlo y son pertinentes debido a que reflejan distintos niveles incluidos el
individual o de los empleados y de procesos de la organizaciéon. Considerando el
argumento de Wright y Gardner (2002), faltaria un indicador que haga referencia al
nivel de desempefio financiero de la organizacion, sin embargo la Institucién por su

naturaleza publica, carece de indicadores de este tipo.
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I1.C.4. Conclusiones

Derivado del estudio y la intervencion realizada se presenté mejoramiento en
siete de los nueve procesos relacionados con el desempefio de la organizaciéon.
Se puede observar que el incremento en las puntuaciones de los indicadores de
los procesos tiene congruencia con el aumento que se presenté6 en las

puntuaciones de los factores del clima organizacional.

Considerando que no existi6 una estrategia especifica ni una intervencién
particularmente orientada al mejoramiento de los procesos identificados, se
puede mencionar que la intervencién en clima organizacional tuvo un efecto

positivo en dichos procesos, favoreciendo su desempeiio.

Es posible también destacar la importancia de los procesos identificados. Dichos
procesos son de apoyo y de soporte a la operaciéon de toda la Institucién. Por
esta razén, al incrementar su desempeno se podria esperar un mejor

cumplimiento de otros objetivos Institucionales.

A diferencia de la generalidad con la que abordan los investigadores cada una de las
fases y de la falta de descripciones especificas acerca de qué, cémo, cudndo y donde
hacer acciones precisas de mejoramiento o de qué fuente derivarlas, en el presente
estudio se presentan con detalle cada una de las actividades que responden a las

tfases requeridas para una intervencion de este tipo, lo que contribuye también a
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reducir las carencias de la literatura cientifica y técnica al respecto de coémo mejorar

el clima organizacional.

Igualmente, derivado de los resultados obtenidos es posible concluir que existe
una relacion entre el clima organizacional y el desempefio de la organizacion en
la cual el clima puede favorecer el incremento del desempefio tanto a nivel
individual como organizacional. Sin embargo, como se demuestra en la presente
investigacion, es necesario que los instrumentos de medicién cumplan con las
caracteristicas de validez y confiabilidad requeridas y que la intervencién

responda a una adecuada metodologia como la aqui presentada.
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Capitulo III.

Discusidn y conclusiones generales

Las précticas, los procedimientos, los procesos y todo aquello que ocurre en la
organizacion, en cualquiera de sus subsistemas, genera el clima laboral e influye en
las percepciones de los empleados. En este sentido, para efectuar cambios en el
clima organizacional, se requiere que la experiencia y la percepciéon de los
empleados al respecto de dicho cambio sea favorable y se transmita, por parte de los
directivos, que existe una intencién real y comprometida para lograr un
mejoramiento de las condiciones de la organizacion incluidos los aspectos

mencionados.

Aun con lo anterior, el proceso del cambio del clima organizacional puede resultar
lento y dificil como lo sefialan (Gunnarson y Niles-Jolly, 1996). Sin embargo,
précticas de comunicacién oportuna y precisa, en sentido bidireccional, asi como
una visién entusiasta y acciones que reflejen compromiso hacia el cambio por parte
del personal de mando, facilitaran tanto que los empleados sean receptivos y
participativos hacia el cambio, como la construcciéon de estabilidad durante el
cambio, con lo cual podrd mejorar el compromiso de los empleados hacia la

organizaciéon (Covin y Kilmann, 1990).

Adicionalmente es necesario optar por un enfoque sistémico debido a que en éste se

destaca la importancia que tienen todos los elementos de cada uno de los
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subsistemas organizacionales, y de esta manera estar en condiciones de disefiar
intervenciones que incluyan el conjunto de elementos relacionados debido a que la
intervencién en uno solo de los elementos o en un solo subsistema por si sola es
insuficiente para lograr un cambio. Cabe mencionar que es igualmente requerido
sustentarse en un disefio metodolégico adecuado para lograr un efecto favorable

para la organizacién y los empleados.

De manera especifica se puede concluir que el instrumento de medicién del clima
organizacional elaborado respondié tanto a la definicién conceptual como a la
operacional del constructo, hecho que habia quedado pendiente de atender por los
diversos investigadores y teéricos de este campo. En este sentido, el disefio y la
elaboracién del instrumento permitié responder de manera precisa a las

caracteristicas culturales de la organizacién donde tuvo lugar el estudio.

La técnica de redes seménticas empleada para recolectar la informacion y utilizada
para elaborar el instrumento tuvo un papel relevante en dos aspectos. El primero de
ellos fue la identificacién de los aspectos organizacionales (factores) que para los
empleados integran el clima laboral, terminando asi con la inercia de establecer de
manera intencional por parte de los investigadores los factores a evaluar en el
estudio del clima. El segundo, permitié satisfacer el criterio de validez ecoldgica,
validez que los investigadores han omitido aun cuando ha sido sefialada como

necesaria para este tipo de estudios.

Igualmente, el instrumento presenta indices de validez estadistica y confiabilidad
que se ubican dentro de los criterios aceptables a nivel internacional en el campo de

las ciencias sociales para instrumentos de este tipo. De esta manera el instrumento
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de medicién ofrece una imagen precisa del clima laboral. Igualmente, estas
propiedades psicométricas permiten que los resultados de la medicion diagnoéstica
del clima laboral, la intermedia y la del efecto final de la intervencién, presentada a

los directivos de la organizacion, sea valida y confiable.

En la literatura cientifica y técnica se encuentran brechas acerca de la manera en que
deben planificarse las intervenciones después de realizar las mediciones con los
instrumentos que proponen los investigadores en este campo. A diferencia de esta
situacion, la presente investigacion detalla como las caracteristicas del instrumento
facilitan el disefio de los planes de accién y la orientacién de las prioridades que
deben establecerse como parte del disefio de la intervencion y de la estrategia de

mejoramiento del clima laboral.

Es importante al respecto de los factores del clima organizacional obtenidos en la
presente investigacién, mencionar que estos factores responden a la institucién en la
que se llevd a cabo el estudio, por lo que la recomendaciéon para realizar
investigaciones e intervenciones similares en otras organizaciones es efectuar el
procedimiento completo de elaboracion de instrumentos de medicién con la técnica
de redes semanticas, de forma que se logren identificar los factores que para cada

organizacion explican el clima laboral.

Como se puede observar en la presente investigacion y en la literatura cientifica y
técnica, podran encontrarse coincidencias en algunos factores, sin embargo se debe
destacar que las coincidencias estan maés en las etiquetas asignadas a los factores y
las diferencias se encontrardn en las explicaciones acerca de los descriptores que

provean los empleados, donde precisamente se encuentra la mayor riqueza que se
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puede extraer por medio de la técnica de redes semanticas, asi como las

caracterfsticas particulares de cada organizacion.

Igualmente debe destacarse que las brechas presentes en la literatura cientifica
donde se han demostrado tanto fuertes carencias en la operacionalizaciéon del
concepto clima laboral, asi como la necesidad de demostrar sélidamente los
beneficios obtenidos a partir de una intervencion en clima organizacional, quedan
en gran medida solventadas mediante la aplicacion de la metodologia aqui

presentada.

Es conveniente destacar que el liderazgo por su papel fundamental en el
cumplimiento las actividades y metas, debe ser considerado como uno de los
aspectos mas relevantes dentro de cualquier organizacion. En este sentido, es
necesario contar con el apoyo de los directivos desde el inicio de las acciones de
planificacion y programacién de la gestion del clima organizacional, e incluso para
participar activamente en las acciones de cambio que pueden incluir modificar sus
précticas de liderazgo, entre otros, la manera en que realizan la planeacion, la forma

en que ejecutan la coordinacién, la supervision y sus estilos de comunicacion.

El disefio de la intervencién respondi6 tanto a las caracteristicas de la organizacién
como al diagnéstico realizado mediante la aplicacion del instrumento de medicién.
Efectuar una intervencién considerando la mayor cantidad de elementos del
contexto organizacional, asi como evitando la predeterminacién de los factores del
clima organizacional, permiti6 obtener resultados mas adecuados para Ia

Institucion, asi como contribuir al incremento de su desempefio.
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Como se expone en la presente investigacién, establecer un enfoque participativo
para la mejora del clima de trabajo, lo que implicé formar grupos tanto en la parte
del equipo de trabajo para la gestién del clima organizacional como en los grupos de
capacitaciéon que en general fueron conformados por empleados de distintos niveles
y areas de la organizacion, es un aspecto que contribuy6 en la implementacién de la

intervencién para el mejoramiento del clima organizacional.

Los resultados de la intervencion en el clima organizacional y los correspondientes a
los indicadores que equivalen al desempeno laboral, demuestran que hubo un efecto
positivo en los procesos como consecuencia de la intervencion realizada. En este
sentido, intervenciones similares, donde se implementen acciones basadas en los
resultados de instrumentos de medicién vélidos y confiables, asi como en una
estrategia sistémica, propiciardn que se presente efectivamente una inversiéon
adecuada de tiempo y otros recursos para mejorar el clima de trabajo y como

consecuencia, el desempefio a nivel de resultados individuales y organizacionales.

Es necesario que, como se demuestra en la presente investigaciéon, dichas
intervenciones impliquen la realizacién de acciones concretas, rapidas, globales y
locales que incluyan también actividades especificas que incidan en el
comportamiento individual y organizacional, como las reuniones inter e intra-
grupos, y que estas faciliten el seguimiento de los avances de la intervencién hasta

su cumplimento, a la vez que se comuniquen los resultados.

A diferencia de la generalidad con la que se presentan las acciones encaminadas al
mejoramiento del clima organizacional en la literatura técnica y cientifica, asi como a

las extensas propuestas de Arnold (2013), el presente estudio propone acciones
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especificas que son lo suficientemente detalladas para explicar o replicar un estudio

similar.

En este sentido la presente investigacién contribuye al incremento del conocimiento
acerca de las técnicas y las metodologias que permiten generar intervenciones
organizacionales efectivas, en beneficio tanto de las organizaciones como de los
profesionales y la ciencia. De esta manera, es posible mencionar que a partir de la
presente investigacion es posible efectuar intervenciones en clima organizacional

con la confianza de alcanzar un mejoramiento similar en sus propias organizaciones.

Aun con los resultados que se obtuvieron, resulta necesario para la organizaciéon
continuar implementado actividades relacionadas con el proyecto de gestion del
clima organizacional, asi como cambiar el instrumento una vez que ha alcanzado
una puntuacion O6ptima en el clima laboral de acuerdo con el criterio de los
Directivos y después de que las acciones mejoramiento implementadas hayan
propiciado un mayor incremento tanto en las puntuaciones de los factores
identificados, como en los resultados del desempefio organizacional a nivel global, o
bien cuando se agoten las acciones de mejora que pueden implementarse derivadas
del instrumento. Esto debido a que el cambio que ahora tiene lugar se convertira en
el estatus quo de la organizacién, por lo que al intervenir por completo en los

aspectos que ahora fueron identificados, sera necesario atender otros factores.

Es también relevante mencionar que el estilo de liderazgo que presentaron los
directivos fue fundamental para la consolidaciéon de un clima organizacional
propicio para un adecuado desempefio. La comunicaciéon bidireccional, las

reuniones regulares para informar acerca de cémo la organizacién estd cambiando,
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la direccién de dicho cambio, responder preguntas y escuchar ideas, influy6 en la
implementacion de las acciones de cambio y en el clima organizacional. Asimismo,
es necesario que en estas acciones de comunicacién continten realizandose de
manera directa y sean una manera de afrontar las actitudes en contra del cambio

para asi eliminar su influencia y efecto.

Otra de las razones que justifican la necesidad de ampliar la comunicacién al
interior de las organizaciones y observar un estilo de comunicacién adecuado como
parte del rol de los lideres proviene de la conveniencia de evitar los rumores que se
generan ante la incertidumbre y como consecuencia de la falta de informacién. A
nivel individual, el estilo de comunicacién del jefe requiere de brindar
retroalimentacion para el desarrollo del personal de manera continua y propiciar un

adecuado desemperio en sus funciones.

Debido a que el clima laboral implica todo aquello que ocurre en la organizacion, es
necesario involucrar y dar un papel mas relevante al personal que adquiri6
formacién en este tema durante el desarrollo de la investigacion con la finalidad de
motivar e influir en los empleados, asi como continuar con la filosofia que guio la
gestion del proyecto de mejora del clima organizacional. Igualmente es necesario
tener presente que, adicional a que el cambio en las organizaciones es una constante,
la consolidacién de un clima favorable es un arduo y continuo quehacer que no
concluye después de un par de afios. Otras modificaciones al interior de la
organizacion influiran en el clima laboral, otras practicas de gestion deberan ser
adoptadas y habra que intervenir para que el clima organizacional se mantenga en

niveles adecuados.
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Finalmente, resulta conveniente mencionar que diversas lineas de investigacion se
pueden derivar del presente estudio, empleando una metodologia similar,
propiciando satisfacer el criterio de validez ecolégica y reduciendo las brechas entre
la definicién conceptual y operacional de las variables. Igualmente algunos de las
lineas de investigacion requerirdn de disefios longitudinales para conocer el
comportamiento de las variables analizadas. Algunas de estas lineas pueden tener
como objetivos identificar el tipo de relaciéon que existe entre el clima organizacional
y los constructos sefialados a continuacion, asi como los efectos del clima sobre éstos

y otros aspectos como:

o Estilos de liderazgo y salud del trabajador

e Work Life Balance

e Estrés y riesgos psicosociales

e Practicas de gestion, cambio y desempefio laboral

e Cambio tecnolégico y cambio organizacional

e Innovacion

e Productividad y competitividad

e Capacitaciéon y comportamiento organizacional

e Contrato psicolégico, motivacién, compromiso y desempefio
e Liderazgo, conformacién de equipos de trabajo y desempefio

e Efectividad de las intervenciones para el desarrollo de la organizacion
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ANEXOS

1. Estrategia de Comunicacién Organizacional

a) Previo a la aplicacién del instrumento

Considerando que el clima organizacional es el resultado del conjunto de opiniones
que el personal tiene acerca de ciertos aspectos de la organizaciéon que influyen en
su desempefio, y que el proceso de diagndstico e intervencién, asi como de
evaluacién y seguimiento deben ser transparentes y contemplados como parte de las
acciones de las propias organizaciones, se defini6 como estrategia de comunicacion
organizacional el adoptar una postura abierta y de comunicacién reciproca al
respecto. Asi, una vez que concluyeron las acciones para la elaboraciéon del
instrumento de mediciéon del clima organizacional, se lanzé la campafia de

comunicacion.

La estrategia incluy6 la elaboraciéon de un poéster informativo general, para dar a
conocer al personal lo que se efectuaria, fechas, acciones posibles derivadas de la
medicién del clima, asi como reforzar la importancia de la participaciéon del personal

tanto en el estudio como en las acciones posteriores que pudieran tener lugar.

Se realizaron reuniones con las areas que lo solicitaron y se aclararon las preguntas

que formularon.
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b) Durante la aplicacién del instrumento

La actividad de aplicaciéon del instrumento inicié con una platica acerca de la
importancia y el propoésito de la medicion del clima organizacional. Se les dio la
bienvenida y se agradecié la participacién; se hizo énfasis en el compromiso de
mejora en los aspectos que asi se requirieran de acuerdo a los resultados del
instrumento, asi como en la importancia de que todos participaran activamente en

las acciones de mejora.

Una vez concluida la platica se distribuy6 y present6 el instrumento, se dieron las
instrucciones de llenado, se hizo énfasis en la importancia de contestar de la manera
mas objetiva posible y sin tendencia. Asimismo, se indicé que el instrumento es

anonimo.

Cabe mencionar que un par de participantes mencionaron que seria posible
identificar sus respuestas debido a que se una seccién del instrumento solicita datos

socio-demograficos.

Al respecto, se explicéd que el anonimato del instrumento quedé garantizado, y que
dicha informacion seria util para disefiar e implementar las acciones de mejora.
Finalmente, se mencioné que en el caso particular de sentirse incomodo brindando

dicha informacién, se omitiera la seccién.

Antes de proceder a la aplicaciéon se agradecié6 nuevamente a los asistentes su

tiempo y participacion.
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c) Al finalizar el analisis del instrumento (resultados)

Una vez concluidos los anélisis del instrumento, se dieron a conocer los resultados

del mismo mediante posters y presentaciones ejecutivas.

Se atendi6 de manera personal y abierta al personal que se acercé a comentar o

indagar acerca de los resultados.

Tanto el poster como las presentaciones incluyeron resultados de los factores y los
resultados generales que indicaban el estado del clima organizacional de Ia
institucion. Asimismo, el contenido de estos posters exhortaba al personal a
participar en las acciones de mejora y en contribuir con a dicha mejora en beneficio

de la organizacién y del propio personal.

d) Durante la intervencion

Una vez planificada la estrategia y las acciones de mejora, comenzaron a difundirse
mediante posters informativos. Se informaron algunas de las principales acciones

que tendrian lugar y se transmitié un propésito adicional.

Igualmente, cada vez que hubo un avance en la implementacién de las acciones, éste
se difundi6 en posters. De esta manera, por mencionar algunos ejemplos, se informé
al personal acerca de los avances en el calendario de actividades de capacitacion;
asimismo, se difundi6é tanto el porcentaje de equipo de cémputo reasignado o
comprado y entregado, como las adecuaciones hechas al espacio fisico como parte

de la estrategia de mejoramiento del factor "Ambiente fisico".
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d.1) Evaluacion intermedia

Previo a la evaluacién intermedia se inform¢ al personal mediante posters
que tendria lugar una evaluacién de avances para conocer sus opiniones al
respecto de las acciones de mejora que se han realizado. Se mencioné que sélo
participarian algunos empleados y que posteriormente se realizaria una
nueva mediciéon con todo el personal para identificar los resultados
alcanzados una vez que las acciones de mejora fueran implementadas por

completo.

Posteriormente, los resultados de la evaluacion intermedia fueron también
comunicados a través de los mismos medios. Se mencioné que ha habido

avances y logros, aun cuando todavia faltan cosas por hacer.

e) Final de la intervencion

Siguiendo la estrategia, se utilizaron los mismos medios de difusién al personal. Se
dieron a conocer por medio de posters las fechas de aplicaciéon del instrumento, los

horarios y la sede.

Una vez aplicado el instrumento y obtenidas las puntuaciones se realizaron posters
y reuniones con las dreas para informar acerca de los resultados alcanzados tanto a

nivel global como por factor.
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2. Instrumento final

EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL Fecha

Folio

A continuacién encontrard una serie de afirmaciones, por favor marque con
una “X” el recuadro que mejor describa su opinion.

No olvide responder cada una de ellas. Gracias

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Cuento con el equipo informatico (hardware) que requiero para el desempeno de mi
puesto.

Considero que el puesto que ocupo en la Institucién esta en relaciéon a mi experiencia
laboral.

La iluminacién en mi lugar de trabajo es la adecuada.

Se asignan PC’s o laptops de manera equitativa.

Q1| | W |N

Considero que existe apoyo mutuo entre mis compaferos de trabajo.

o)}

Considero que mi jefe inmediato genera la confianza para informarle asuntos que no
funcionan en mi trabajo.

Me gusta trabajar en equipo con mis companeros de trabajo.

El personal de soporte técnico de sistemas cuenta con los conocimientos y habilidades
necesarios.

La capacitacion que recibo me permite tener crecimiento dentro de la Institucion.

10

Existe cooperacion entre los miembros de mi equipo para el logro de objetivos.

11

Me entero de las novedades a través de rumores.

12

Algunos comparieros se enteran de la informacién antes que los jefes.

13

Percibo que mis compafieros se sienten comprometidos con la Institucion.

14

El horario real de trabajo en la Institucion me permite contar con buena calidad de vida.

15

Mi jefe inmediato procura crear un ambiente laboral agradable.

16

Mi jefe inmediato nos informa de manera oportuna los contenidos de los comunicados
oficiales.

17

La jornada de trabajo que cubro corresponde al horario oficial pactado en mi
contratacion.

18

El mobiliario que se me ha asignado cuenta con las condiciones adecuadas.

19

El espacio fisico es el adecuado para el desempeifio de mis funciones.

20

Se percibe confianza entre mis compaferos de trabajo.

21

Mi jefe inmediato procura mi desarrollo laboral

22

Considero que el drea de soporte técnico de sistemas atiende mis requerimientos
oportunamente.
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EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL  Fecha

Folio

A continuacién encontrara una serie de afirmaciones, por favor marque
conuna “X” el recuadro que mejor describa su opinion.

No olvide responder cada una de ellas. Gracias

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

23

Las decisiones tomadas por el grupo son apoyadas por mi jefe inmediato.

24

Considero que la informacién informal ejerce mayor impacto que la formal.

25

El horario real que cubro me permite dedicarle tiempo a mi familia.

26

El personal de soporte técnico de sistemas muestra una actitud de servicio.

27

La capacitaciéon que se imparte en la Institucion estd orientada a las necesidades de
mi puesto.

28

Considero que el equipo informatico es actualizado constantemente.

29

Las funciones que desempefio estan ligadas a mi preparacion profesional.

30

Cuento con la paqueteria informatica (software) que requiero para el desempefio de
mi puesto.

31

Mi jefe inmediato escucha mis opiniones.

32

Mi jefe inmediato nos explica las razones de los cambios realizados.

33

El horario real de trabajo que cubro es el requerido para el cumplimiento de las
funciones de mi puesto.

34

Considero que el soporte técnico brindado por sistemas resuelve los problemas que
le reporto.

35

Considero que el puesto que ocupo en la Institucién esta en relacion a mi formacién
académica.

36

Recibo retroalimentacion de mi jefe inmediato acerca de la manera en que estoy
desempefiando mis funciones.

37

Mi jefe inmediato nos informa lo que espera de nosotros.

38

Mis compafieros informan con mayor anticipacion que los medios oficiales que usa
la Institucién.

39

La capacitacion que imparte la Institucién me mantiene actualizado.

40

Cuando trabajo en equipo me siento parte del mismo.

41

La capacitaciéon que recibo me ayuda al desempefio de las funciones de mi puesto.

42

Las cargas de trabajo en mi area estan distribuidas de manera equitativa.
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3. Reactivos agrupados por factor

LIDERAZGO

1 |Mijefe inmediato escucha mis opiniones.

Considero que mi jefe inmediato genera la confianza para informarle asuntos que no funcionan en mi
trabajo.

Las decisiones tomadas por el grupo son apoyadas por mi jefe inmediato.

Mi jefe inmediato nos informa lo que espera de nosotros.

Q91 &= W DN

Mi jefe inmediato procura crear un ambiente laboral agradable.

Recibo retroalimentacién de mi jefe inmediato acerca de la manera en que estoy desempeniando mis
funciones.

Mi jefe inmediato nos informa de manera oportuna los contenidos de los comunicados oficiales.

Mi jefe inmediato procura mi desarrollo laboral

O 0 N O

Las cargas de trabajo en mi drea estan distribuidas de manera equitativa.

10 | Mi jefe inmediato nos explica las razones de los cambios realizados.

COMPANERISMO

11 | Me gusta trabajar en equipo con mis compafieros de trabajo.

12 | Cuando trabajo en equipo me siento parte del mismo.

13 | Existe cooperacién entre los miembros de mi equipo para el logro de objetivos.

14 | Considero que existe apoyo mutuo entre mis compafieros de trabajo.

15 | Se percibe confianza entre mis companeros de trabajo.

16 | Percibo que mis compaferos se sienten comprometidos con la Institucién.

CAPACITACION

17 | La capacitacién que recibo me ayuda al desempeno de las funciones de mi puesto.

18 | La capacitacion que recibo me permite tener crecimiento dentro de la Institucion.

19 | La capacitaciéon que se imparte en la Institucién esta orientada a las necesidades de mi puesto.

20 | La capacitacién que imparte la Institucién me mantiene actualizado.

HORARIO

El horario real de trabajo que cubro es el requerido para el cumplimiento de las funciones de mi
21 | puesto.

22 | Lajornada de trabajo que cubro corresponde al horario oficial pactado en mi contratacion.

23 | El horario real de trabajo en la Institucién me permite contar con buena calidad de vida.

24 | El horario real que cubro me permite dedicarle tiempo a mi familia.
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25

26

27

28

29
30

31
32

33

34
35
36

37
38
39

40

41

42

SOPORTE TECNICO

El personal de soporte técnico de sistemas muestra una actitud de servicio.

El personal de soporte técnico de sistemas cuenta con los conocimientos y habilidades
necesarios.

Considero que el drea de soporte técnico de sistemas atiende mis requerimientos
oportunamente.

Considero que el soporte técnico brindado por sistemas resuelve los problemas que le
reporto.

COMUNICACION FORMAL

Considero que la informacién informal ejerce mayor impacto que la formal.

Me entero de las novedades a través de rumores.

Mis compafieros informan con mayor anticipacion que los medios oficiales que usa la
Institucion.

Algunos compatieros se enteran de la informacién antes que los jefes.

INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA

Cuento con el equipo informaético (hardware) que requiero para el desempefio de mi puesto.

Cuento con la paqueteria informatica (software) que requiero para el desempefio de mi
puesto.

Considero que el equipo informatico es actualizado constantemente.

Se asignan PCs o laptops de manera equitativa.

AMBIENTE FiSICO

La iluminacion en mi lugar de trabajo es la adecuada.

El mobiliario que se me ha asignado cuenta con las condiciones adecuadas.

El espacio fisico es el adecuado para el desempefio de mis funciones.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Las funciones que desempefo estan ligadas a mi preparacién profesional.

Considero que el puesto que ocupo en la Institucién esta en relacion a mi formacién
académica.

Considero que el puesto que ocupo en la Institucién esta en relaciéon a mi experiencia
laboral.
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4. Reactivos empleados en el disefio de las actividades de capacitacion

Factor "Liderazgo"

Actividad de
capacitacion (tema)

Reactivos empleados como parte del objetivo y contenido.

Liderazgo. Marco conceptual

e Considero que mi jefe inmediato genera la confianza
para informarle asuntos que no funcionan en mi trabajo.

e Las decisiones tomadas por el grupo son apoyadas por
mi jefe inmediato.

e Mi jefe inmediato nos informa lo que espera de nosotros.

e Mijefe inmediato procura crear un ambiente laboral
agradable.

e Mijefe inmediato nos informa de manera oportuna los
contenidos de los comunicados oficiales.

e Mijefe inmediato procura mi desarrollo laboral

e Las cargas de trabajo en mi area estan distribuidas de
manera equitativa.

e Mijefe inmediato nos explica las razones de los cambios
realizados.

Desarrollo de
habilidades de
comunicacion y
retroalimentacion

e Mi jefe inmediato escucha mis opiniones.

e Mi jefe inmediato nos informa lo que espera de nosotros.

e Mi jefe inmediato nos informa de manera oportuna los
contenidos de los comunicados oficiales.

e Recibo retroalimentacion de mi jefe inmediato acerca de
la manera en que estoy desempefiando mis funciones.

e Mijefe inmediato nos explica las razones de los cambios
realizados.

Integracion de equipos
de trabajo

e Las decisiones tomadas por el grupo son apoyadas por
mi jefe inmediato.

e Mijefe inmediato procura crear un ambiente laboral
agradable.

e Las cargas de trabajo en mi drea estan distribuidas de
manera equitativa.
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Factor "Compaiierismo"

Actividad de
capacitacion (tema)

Reactivos empleados como parte del objetivo o contenido.

Autoestima y desarrollo

e Me gusta trabajar en equipo con mis compafieros de
trabajo.

e Cuando trabajo en equipo me siento parte del mismo.

e Existe cooperacion entre los miembros de mi equipo para
el logro de objetivos.

e Considero que existe apoyo mutuo entre mis
compafieros de trabajo.

e Se percibe confianza entre mis comparieros de trabajo.

Inteligencia emocional

e Me gusta trabajar en equipo con mis compafieros de
trabajo.

e Existe cooperacion entre los miembros de mi equipo para
el logro de objetivos.

e Se percibe confianza entre mis comparieros de trabajo.

Comunicacion asertiva

e Existe cooperacion entre los miembros de mi equipo para
el logro de objetivos.

Trabajo en equipo

e Me gusta trabajar en equipo con mis compaferos de
trabajo.

e Cuando trabajo en equipo me siento parte del mismo.

e Existe cooperacién entre los miembros de mi equipo para
el logro de objetivos.

e Considero que existe apoyo mutuo entre mis
compafieros de trabajo.

e Se percibe confianza entre mis comparieros de trabajo.

e Percibo que mis comparieros se sienten comprometidos
con la Institucién.
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Factor "Soporte técnico"

(intervencion de apoyo mediante acciones de capacitacion
para la mejora del factor)

Actividad de Reactivos empleados como parte del objetivo o contenido.
capacitacion (tema)

Autoestima y desarrollo e El personal de soporte técnico de sistemas muestra una
actitud de servicio.
Inteligencia emocional e Considero que el &rea de soporte técnico de sistemas

atiende mis requerimientos oportunamente.

Comunicacion asertiva e Considero que el soporte técnico brindado por sistemas

resuelve los problemas que le reporto.
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5. Anecdotario

Con la finalidad de proveer un panorama mas amplio acerca de lo que ocurri6 al
interior de la organizacién, de las vivencias que el personal de la institucion
transmiti6é y proporcionar informacion acerca de algunas actividades y situaciones
diversas que tuvieron lugar durante la presente investigacion, se presenta un
anecdotario por fases. Este anecdotario podra aportar al conocimiento general sobre
investigaciones de este tipo de manera que contribuye también a los estudios
posteriores tanto en la Institucién, como a investigadores que realicen futuras

investigaciones derivadas de la presente investigacion.

a) Previo a la medicién inicial (diagnoéstica) del clima organizacional

Es importante mencionar que en esta etapa la organizacion no difundié
informacion al respecto de la mediciéon del clima organizacional. Ninguna
campafia fue hecha de forma previa a la medicién diagndstica; es decir, durante
la recoleccion de informacién (redes semanticas), no se publicaron péster ni hizo
uso de otro medio de comunicacién interna para dar a conocer lo que se estaba

realizando.

b) Recogida de informacion para la elaboracion del instrumento de medicion

Para abordar a los empleados y obtener los descriptores del clima organizacional
que alimentarian la sidbana semadntica, se solicité su apoyo para proporcionar

informacién anénima. Algunos de los empleados que aportaron informacién para
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la elaboracion de la sdbana semdantica, mostraron mayor interés en lo que se
estaba haciendo y, una vez que llenaron las fichas técnicas con los descriptores y
proporcionaron conductas relacionadas o explicaciones mas amplias acerca de
dichos descriptores, preguntaron el propésito. Se les respondié que era para
identificar 4reas en las que se pudieran realizar acciones de mejoramiento y

contar asi con condiciones més adecuadas para el desempefio de sus funciones.

Algunos indicaron necesidades de mejoramiento adicionales; comentaron que era
importante trabajar con los jefes en su estilo de liderazgo, pero también con los

compafieros debido a que en ocasiones no se sentia integracién ni compaferismo.

Otras personas sefialaron que en sus areas de trabajo los espacios estaban muy
reducidos porque tenian cajas con archivos que hacian mas estrechos los pasillos,

o bien que no contaban con la ventilacién ni luz suficiente.

Ciertos comentarios fueron en relacién con el escepticismo acerca de concretar un
mejoramiento de los aspectos que habian sido sefialados. Al respecto, hubo
declaraciones en el sentido de que los Jefes no querrian hacer cambios porque no

les favorecerian o porque tienen ideas muy arraigadas y seria dificil cambiarlas.

Adicionalmente, algunos comentarios giraron alrededor de probables represalias
si se decfa la verdad al respecto de lo que estaban aportando como descriptores

del clima organizacional.

Un tipo distinto de comentarios fueron aquellos que destacaron lo adecuado de

saber en qué condiciones se encuentra la organizaciéon en su aspecto de clima
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laboral, asi como de hacer algo para mejorar. Igualmente mencionaron que
habjfan notado que las autoridades del area administrativa estaban mas

interesadas en la gente a diferencia de otras administraciones.

En todos los casos se agradeci6 la participacion, se hizo hincapié en el anonimato,
en el compromiso de las autoridades para efectuar los cambios que resultaran
prioritarios y se les pregunto si se habian hecho este tipo de acciones o consultas
en afos anteriores. Todos los participantes respondieron que nunca habia tenido
lugar un accién como la que se estaba llevando a cabo, ni una medicién del clima

organizacional.

c) Piloteo del instrumento

Es importante mencionar que una vez que se elabor6 y aprob6 la primera version
del instrumento para la medicion del clima organizacional, se lanz6 una campana
de comunicacién interna para hacer del conocimiento del personal que tendria
lugar la mediciéon del clima laboral de la organizacién. En dicha campafia
también se explicé brevemente qué era el clima y cudl era la importancia de
efectuar una medicién y conocer su estado. Asimismo, se transmitié el mensaje
acerca de que el clima se genera entre todos, por lo que todos forman parte y se

necesita de su participacion.

El instrumento en su primera version fue presentado a una muestra de

empleados para hacer los ajustes correspondientes. Se les solicité que revisaran
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los enunciados empleados, si las palabras eran faciles de entender y si los

enunciados eran claros o confusos.

A esta muestra también les fueron solicitados comentarios en general sobre la
medicién del clima organizacional que tendria lugar. Algunos mencionaron que
veian bien que se hiciera y sobretodo que fuera anénimo. En sentido opuesto,
otros comentarios sefialaron que la gente no estarfa dispuesta a decir lo que en

realidad sucede por medio a las represalias.

A este grupo se le agradeci6 su participacion y se insistié en el anonimato del

estudio.

d) Diagnostico

La aplicacion del instrumento de medicion, la cual se realiz6 en grupos, en el

auditorio ubicado dentro de las instalaciones de la organizacion.

Una vez que los empleados estuvieron sentados, y de manera previa a la entrega
del instrumento de medicién, se hizo una brece presentacién acerca de la
intencién de la medicién. La informacién fue la misma que se difundié mediante
los posters y que fue usada durante la campafia de comunicacién interna al
respecto del clima. Al término de la charla se abrié un espacio para preguntas o

comentarios.

Un porcentaje menor al 1% de los empleados opiné al término de la charla que

podrian ser identificados al indicar su tipo de puesto o antigiiedad. Ante esto se
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hizo hincapié en el anonimato, en el voto de confianza hacia las autoridades del
area administrativa o bien, dejar en blanco dicha informacién. Finalmente se
sefal6 que para efectuar acciones de mejoramiento precisas era mas adecuado

dejar dicha informacién en blanco que responder con un dato falso.

En pocas ocasiones, al término de la aplicacion en el auditorio, algunos
empleados sefialaron su incredulidad y escepticismo al respecto de que los jefes

quisieran hacer cambios.

e) Difusion de los resultados

La campafia de comunicacién interna difundié los resultados obtenidos mediante
el instrumento de medicién. Se emplearon principalmente posters y la revista

electrénica.

Algunos empleados (un porcentaje menor al 10%) mencioné su acuerdo con los
resultados difundidos y expresé haberse sentido con cierta incredulidad al
respecto de la veracidad de los datos hasta antes de haberlos visto publicados. Al
respecto, existieron comentarios como “no creia que iban a decir la verdad acerca

del estado del clima por ejemplo en el aspecto de liderazgo”.

Un menor porcentaje de empleados (menos del 1%) pregunté si en realidad se
iban a hacer acciones de mejora y qué tipo de acciones se realizarian. A esto se
respondid, de manera consistente con la campafia de comunicacién, que las
acciones serfan precisas y que se requeria de la participaciéon de todos para lograr

un cambio favorable.
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En los posters y en la revista electronica se agradecié la participaciéon y
honestidad de los empleados, y se invité a que continuaran participando en las
acciones de mejora que se realizarian para beneficio de todos. Dichas acciones

serian préximamente comunicadas.

f) Acciones de mejora

La estrategia para la mejora fue difundida a través de los mismos medios de
comunicacién interna, pero sélo las acciones que involucraban la participacion
directa de los empleados se indicaron con especificidad. Es decir, se mencion6
que se realizarian acciones para mejorar las condiciones fisicas, pero no se
especific6 como ni cudndo. Sin embargo, al respecto de las acciones de
capacitacion para mejorar los factores de liderazgo, compafierismo, etc., si fueron
especificadas; se detall6 titulo de los talleres, fechas y tipos de puesto
participantes. Igualmente se insisti6 en la importancia de la participaciéon de

todos los empleados para mejorar el clima organizacional.

Es importante sefialar que cada vez que una accién especifica se iniciaba,
mostraba avances o se concretaba, se usaron los medios de comunicacién interna

para hacerlo del conocimiento del personal.

Por ejemplo, para el mejoramiento del ambiente fisico, se especificé la fecha de
inicio de los trabajos de mejora y mantenimiento. Al llegar al 50% de

cumplimiento en el mejoramiento de las condiciones de luz, ventilacién y espacio
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fisico, se difundié dicho avance. De igual manera se hizo al cumplir el 100% de

acciones para el mejoramiento de este factor.

Es importante mencionar que durante la implementacion de las acciones de
mejora hubo comentarios siempre en dos sentidos, tanto de reconocimiento y
agradecimiento por las mejoras realizadas, como aquellos que mencionaban
preferencias en el orden de la implementacién o incertidumbre al respecto de que

llegarian a su area de trabajo dichas mejoras.

La estrategia fue siempre transmitir dnimo, compromiso y transparencia, asi

como sefialar las mejoras ya realizadas.

Al respecto de los comentarios hechos durante los avances en la implementacién
de las acciones especificas atendidas mediante talleres de capacitacién, algunos
comentarios fueron en el sentido de que los jefes deberian tomar exactamente los
mismos talleres que se estaban impartiendo al personal operativo. Se respondi6
que los jefes estaban también programados para ciertos talleres, pero que dichos

talleres serian impartidos con posterioridad.

g) Evaluacion del efecto final de la intervenciéon

En relacion con la campafa de comunicacién interna, los medios utilizados fueron

los mismos, con el mismo tipo de mensajes y contenido.

(
| 204

'



Efectos de una intervencion sobre el Clima Organizacional

Los comentarios que el personal hacia en los pasillos, al encontrarme o encontrarse
con alguno de los colaboradores de la Direccién General de Administracién, fueron
en su mayoria de reconocimiento al esfuerzo de cambio y a la manera adecuada de
hacerlo. Otros comentarios expresaron que sentian mds integraciéon con sus
compafieros y que habian observado que algunos jefes estaban cambiando con

ellos para bien.
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6. Instrumento para la medicion de la satisfaccion de los usuarios del

servicio de soporte técnico.

Empleado:  (datos generados automdticamente)

Area: (datos generados automdticamente)

Ntmero de equipo: (datos generados automdticamente)

Fecha y hora del reporte: (datos generados automdticamente)

Fecha y hora de cierre: (datos generados por el personal de soporte técnico)

El servicio de soporte técnico resolvié los problemas que reporto.

El servicio de soporte técnico atendié sus requerimientos oportunamente.
El personal de soporte técnico mostré una actitud de servicio.

¢Se ha presentado este mismo problema en otras ocasiones?

Califique con una escala del 1 al 10:

Su nivel de satisfacciéon con el servicio recibido.

Su nivel de satisfaccion con la rapidez con la que se atendi6 su reporte.

La actitud de servicio del personal de soporte técnico que atendié su reporte.
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7. Instrumento para la medicion de la satisfaccion de los usuarios del
servicio Administracién de Recursos Humanos

Fecha:
Nombre:
Area:
Seccion 1:
Indique el tramite que desea realizar:
Permisos e incidencias () Constancias () Aclaracion ()
Vacaciones () Otro ()

Seccién 2:

Evaliie los siguientes aspectos en relacion a como considera el servicio que le brindamos

Excelente  Muy bien Bien Regular Mal
Rapidez ) ) ) ) )
Amabilidad () () ( ) () ()

Del 1 al 10, ;qué tan satisfecho se encuentra con la atencién de su tramite?
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