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Resumen

Es comdn que en las organizaciones se presenten
cambios que impacten al clima y cultura organizacional.
Por ello se recomienda realizar evaluaciones periddicas
que permitan obtener informacién de apoyo a la toma de
decisiones. Este articulo aporta un modelo conceptual
que representa un sistema de evaluacion disefiado como
apoyo al proceso de diagndstico de clima y cultura
organizacional, para generar informacién que sea
relevante para la mejora continua. El sistema incluye un
instrumento que fue disefiado a partir del analisis de otros
instrumentos encontrados en la literatura. El instrumento
incluye 48 reactivos agrupados en nueve dimensiones,
cuyo contenido fue validado a través de juicio de
expertos. Ademés se diseid un mecanismo de
procesamiento de informacion utilizando formularios de
Google. El sistema propuesto no s6lo orienta en la
aplicacion del instrumento y el procesamiento de los
datos para la generacion de reportes de resultados
periddicos, sino que promueve la sistematizacion de una
toma de decisiones que conlleva no s6lo a la mejora de
los aspectos del diagndstico de clima y cultura
organizacional, sino que ademas a partir de los resultados
de su aplicacién, permite identificar areas de oportunidad
del mismo proceso de evaluacion, haciendo de este un
proceso inteligente.

Clima organizacional, cultura organizacional,
evaluacion y diagnéstico, PHVA

Abstract

Changes are commons for the organizations. These
changes could have an impact in organizational culture
and work environment. Therefore is recommended to
carry out periodic evaluations to obtain information to
support the decision making process. This article presents
a conceptual model that represents an evaluation system
designed as support in the process of diagnosis of those
variables, to obtain relevant information for continuous
improvement. The system includes an instrument that
was designed analyzing others instruments found in the
literature. It includes 48 items grouped in nine
dimensions, whose content were validated through expert
judgment. In addition, an information system for
processing data was developed using Google forms. The
proposed system not only guides the instrument’s
application and the data processing for the generation of
periodic reports of results, but also promotes the
systematization of a decision making that leads not only
to the improvement of aspects of organizational culture
and work environment diagnosis, but also from the
results of its application, allows identifying areas of
opportunity of the evaluation process itself, making this
an intelligent process.

Work environment, organizational culture, evaluation
and diagnosis, PHVA
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1. Introduccién

Las organizaciones y las personas que las
conforman cambian constantemente, esto
derivado de los cambios vertiginosos que se
viven en la actualidad. Esto obliga a las
empresas a establecer nuevos objetivos,
reestructurar su estructura organizacional,
cambiar  personal, modificar  productos,
incorporar nuevas tecnologias, entre otros.

La organizacion bajo estudio es una
empresa familiar del sur de Sonora dedicada al
comercio de productos del sector acuicola-
pesquero, fundada a finales de los 80 por tres
hermanos. Dado que en los Ultimos afios esta
empresa ha tenido un crecimiento importante,
sus fundadores deciden conformar un Consejo y
ceder la funcién de gestion de la organizacion a
un director general, ajeno a la familia,
restructurando asi su estructura organizacional.
Ademads, vive un proceso de planeacién
estratégica que implica realizar cambios no solo
a nivel organizacional, sino también en sus
procesos operativos.

Asimismo, dado que el cambio de
administracion en la organizacién que
generaron cambios de directivos, se realizaron
modificaciones  a los  sistemas  de
compensaciones, generando rumores entre los
trabajadores sobre posible recorte de personal y
la desmotivacion de los trabajadores.
Adicionalmente, entre estas iniciativas de
transformacion que se han promovido en la
empresa, se inicia un proyecto de formalizacion
de sus procedimientos como parte del proceso
para la implementacion de un sistema de
gestion de calidad, el redisefio de puestos de
trabajos, entre otros cambios administrativos.
Esta formalizacion de los procesos origind
ademas un redisefio de puestos, dado que se
encontrd una deficiente distribucion de tareas,
inadecuada organizacion de trabajo, Yy
deficiencias en la comunicacion interna.
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Dado lo anterior, es de interés del area de
recursos humanos conocer la percepcion,
positiva 0 negativa, en relacion con estos
cambios, de tal manera que permitan
administrar correctamente el cambio en la
organizacion, ya que actualmente no se tiene
cuenta con un mecanismo que permita obtener
conocimiento sobre dicha percepcién en
relacion a aspectos organizacionales, ambiente
de trabajo, cultura y factores similares que
puedan influir en el desempefio del personal.

El 4rea de recursos humanos de una
organizacion es un conjunto integrado de
procesos dinamicos e interactivos en la cual se
organizan, dirigen coordinan y estudian las
actividades de los trabajadores de una empresa
buscando mantener una correcta funcionalidad
organizacional (Chiavenato, 2006). Esta &rea
incluye la administracion de relaciones
laborales. Sin embargo, aun cuando se hayan
definido mecanismos que favorezcan la
resolucion de conflictos, es imposible controlar
todas las situaciones que se pueden presentar en
una organizacion. Dada esta imposibilidad de
evitar las probleméticas presentadas internamente,
es importante realizar evaluaciones de clima y
cultura organizacional que ayuden a identificar
debilidades existentes y poderles dar una posible
solucion.

El clima organizacional surge como
resultado de la manera en la que el personal es
dirigido, por sus condiciones laborales, el flujo
de comunicacion, 'y el sistema de
reconocimiento y recompense que adopte la
organizacion. Este clima influye en el
desempefio del personal, pudiendo afectar su
productividad, creatividad y estado de animo,
obstaculizando asi la generacion de valor e
impacto que desea tener la empresa. Por ello, su
diagnéstico permite obtener informacion de
primera fuente que le ayude a entender lo que
se necesita mejorar.
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Por su parte, la mayoria de los estudios en
cultura organizacional asumen que ésta es
compartida por los miembros de la
organizacion, generando armonia y union hacia
la consecucion de metas y objetivos comunes
(Martin, 2002). Esta actia como un sistema de
control social y puede influir en actitudes y
comportamientos de las personas a través de los
valores y creencias que se viven en la empresa
(Lacatus, 2013).

Asi pues, la cultura organizacional es un
factor elemental en la implementacion de
nuevos modelos de gestion, como los
planteados por 1SO, que traen consigo como
consecuencia nuevas metas y acciones de
transformacion de condiciones de trabajo
(Charén Durive, 2007).

Tanto la cultura organizacional como el
clima laboral, son variables que han demostrado
tener influencia directa en la satisfaccion del
personal 'y el compromiso institucional
(Lacatus, 2013), siendo complementarios entre
si. Si en la empresa la cultura organizacional no
fomenta en los empleados, sentido de
pertenencia y orgullo por su labor, entonces se
corre el riesgo de que se generen creencias que
afectan el clima (Vicufia-Tapia, Barboza-
Carrasco, Margarito, Reyes-Martinez, &
Ramirez-Ramirez, 2016).

Dado esto, es importe que se monitoreen
dichas variables, ya que pueden aportar
informacion que permita describir la situacion
que vive dia a dia una organizacion, y servir de
apoyo en la toma de decisiones orientada a la
mejora continua.
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1.1 Justificacion

Un adecuado clima laboral y una cultura
organizacional que favorezca la
implementacion  de  cambios en  una
organizacion, no solo contribuye a la
identificacion del empleado con la empresa, al
fortalecimiento de sus valores, comunicacion
interna, motivacion y satisfaccion laboral, sino
que promueve la obtencion de mejores
resultados en todos los niveles.

Por el contrario, cuando en una empresa
no hay un clima y cultura organizacional
adecuada, las nuevas ideas y métodos de trabajo
no seran aceptados facilmente y el cambio no
ocurrira al ritmo que se requiere, ya que cuando
estos factores son débiles, el personal tiende a
cumplir con lo minimo sin comprometerse.

Por ello, hacer evaluaciones periodicas y
de manera sistematizada de estos factores
permitira a la Alta Direccion saber si el
personal involucrado en los cambios estara
comprometido para desarrollar las habilidades
requeridas cuando se necesiten resolver
problemas. Esta informacion le permitird tomar
decisiones pertinentes que conlleven a la
implementacién de acciones mejora, y asi
obtener los resultados esperados.

1.2 Problema

Derivado de los cambios implementados en la
organizacion bajo estudio, tales como la
reestructuracion organizacional, la
formalizacién de procedimientos como parte
del proceso para la implementacion de un
sistema de gestion de calidad, el redisefio de
puestos de trabajo, entre otros, se han generado
rumores entre los empleados sobre un posible
recorte de personal, por lo cual se muestran
desmotivados.
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Sin embargo, esta es tan s6lo una
percepcion, ya que no se cuenta con
mecanismos formales para obtener informacion
de primera fuente sobre el clima y la cultura
organizacional que se tiene actualmente en la
empresa.

Ante esta situacion se plantea como
pregunta de investigacion lo siguiente: ;Como
sistematizar la medicion de la situacion actual
de la empresa con respecto al clima y cultura
organizacional?

1.3 Hipotesis

El clima y la cultura organizacional son
variables que pueden ser medidas a través de la
implementacién de un sistema que recolecte,
almacene y procese informacion que pueda ser
analizada y utilizada para tomar decisiones que
favorezcan las condiciones de trabajo y la
creacion de valor.

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo General

Disefiar un proceso de diagnostico de clima y
cultura organizacional para contar con un
mecanismo que permita obtener informacion de
apoyo a la toma decisiones.

1.4.2 Objetivos especificos

— Disefiar un cuestionario.

—  Validar el cuestionario disefiado.

— Desarrollar un mecanismo para el
procesamiento de datos.

- Documentar el  procedimiento  de
aplicacion
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2. Marco Tebrico
2.1 Cultura organizacional

La cultura organizacional es todo aquello que
identifica a la organizacion y la diferencia de
otra; se transmite en el tiempo y se va
adecuando de acuerdo a las influencias externas
y a las personas internas (Mejia-Rocha, 2016).
Este concepto ha evolucionado a través de los
afios desde las aportaciones de Elton Mayo. Asi
pues, entre sus estudiosos se encuentran
Pettigrew (1979), Hofstede (1984), Ouchi y
Wilkins (1985), Schein (1998), Deal y Kennedy
(1982), Smircich (1983), Denison (1990),
Trompenaars y Hampden-Turner (1997),
Cameron y Quinn (2011), entre otros.

El concepto ha evolucionado desde ser un
concepto antropologico y psicosocial hasta
reunir caracteristicas o elementos comunes
presentes en las organizaciones exitosas
orientadas a resultados. Estas caracteristicas
incluyen proximidad al cliente, autonomia,
emprendedurismo interno, productividad de las
personas, direccion por valores y una estructura
simple y &qil.

La cultura organizacional ha demostrado
tener influencia directa en la satisfaccion del
personal 'y el compromiso institucional
(Lacatus, 2013), tomando en cuenta aspectos
como motivacion, identificacion institucional,
comunicacion y se fortalecen los valores
(Cujar-Vertel, Ramos-Paternina, & Hernandez-
Riafio, 2013). En la literatura académica se
reportan diversos modelos/instrumentos para
medir la cultura organizacional. Uno de los mas
difundidos es Denison Organizational Culture
Survey (DOCS) propuesto por Denison y Neale
se compone de 12 sub-escalas o indices que se
agrupan en 4 dimensiones o rasgos culturales:
participacion, consistencia adaptabilidad y
mision (Mission).
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El instrumento cuenta con 60 items en
total (Denison Consulting Group, 2009).
Asimismo, en el mundo de la consultoria
existen organizaciones que ofrecen soluciones
en estos temas de evaluacion organizacional.
Por ejemplo, la empresa Reddin utiliza un
instrumento que llama DCO (Diagnostico de
Cultura Organizacional), el cual consta de 8
dimensiones y 80 items en total divididos en las
siguientes categorias: productividad, liderazgo,
estructura  organizacional, =~ comunicacion,
manejo de conflictos, manejo de Recursos
Humanos, participacion y creatividad (Reddin
Consultants, s.f.).

2.2 Clima organizacional

El clima organizacional se refiere a las
apreciaciones que los trabajadores tienen de lo
que ocurren en el medio laboral. Es importante
monitorear este factor ya que la conducta de un
empleado es el resultado de su percepcion hacia
la organizacion donde labora, la cual esta
condicionada a las experiencias que tenga en
ella (Giraldo, Romero-Reales, Vizcaino, &
Ceballos-Ospino, 2011).

Likert y Gibson, como indica Garcia-
Solarte  (2009), plantean que el clima
organizacional es un término que se utiliza para
describir la estructura psicologica de las
organizaciones, que incluye la sensacion,
personalidad o caracter del ambiente interno
que experimentan las personas que participan
en ella, y que influye en su comportamiento.

Segun lo indicado en la literatura, este
concepto puede describirse en términos de una
serie de caracteristicas o atributos de la
organizacion. Likert citado por Brunet (2004)
planteaba ocho dimensiones: métodos de
mando, fuerzas motivacionales, procesos de
comunicacion, influencia, toma de decisiones,
planificacién, control, y objetivos de
desempefio y mejora.
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Por su parte, Litwin y Stringer (1968)
proponen nueve dimensiones para medir la
percepcion de los trabajadores: estructura
(reglas y  jerarquias), responsabilidad
(autonomia para tomar sus propias decisiones),
recompensa (remuneracion por su trabajo),
riesgos (reto del trabajo), calor (ambiente
grato), apoyo (espiritu de ayuda de otras
personas), estdndares (metas), conflicto
(aceptacion de opiniones diferentes), e
identidad (sentido de pertenencia).

Asimismo, Pritchard y Karasick citado
por Brunet (2004) presentan once dimensiones:
autonomia (libertad para tomar decisiones),
conflicto y cooperacion (colaboracion entre
empleados), relaciones (atmosfera social y
amistad), estructura (directrices y politicas),
remuneracion  (retribuciones),  rendimiento
(relacion remuneracion-trabajo), motivacion,
estatus (diferencias jerarquicas), flexibilidad e
innovacion (voluntad hacia el cambio),
centralizacion y toma de decisiones (forma de
delegar la toma de decisiones) y apoyo (soporte
dela alta direccion a los empleados).Para la
medicion de estos factores, los autores han
instrumentos  para  medir el clima
organizacional. Por ejemplo, Litwin y Stringer
proponen instrumentos para medir el clima, el
cual ha sido adaptado y/o utilizado por otros
autores latinos como Acosta y Venegas (Acosta
& Venegas, 2010).

De igual forma, se han propuesto otros
como el Instrumento de Medicion del Clima
Organizacional en Empresas Colombianas
(IMCOC) utilizado por Ceballos-Moreno y
Ceballos-Ospino  (2008). Este instrumento
valora lo siguiente: objetivo, cooperacion,
liderazgo, toma de decisiones, relaciones
interpersonales, motivacion y control.
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Otros instrumentos disefiados con este
objetivo son los que presentan Martinez-Prats,
Rebollo-Meza, Reyes-Cornelio y Robles-
Francia (2016), Giraldo, Romero-Reales,
Vizcaino y Ceballos-Ospino (2011), Gomez
Rada (2004) y Rodriguez Mantilla y Fernandez
Diaz (2015).

2.3 Relacion entre el clima y la cultura
organizacional

Para Schneider (2000) el clima organizacional
es el reflejo visible de los elementos culturales.
Es decir, si al interior de la cultura existen
conflictos, el clima organizacional se vera
afectado de forma negativa; por otro lado, si la
cultura es armonica, el clima organizacional
tendera a ser positivo. Los procedimientos y
politicas que rigen el funcionamiento de una
organizacion son fruto de la cultura
organizacional, puesto que surgen a partir del
significado que los miembros de la
organizacion les otorgan. Sin embargo, las
formas de percepcion que a sumen estos pasan
a formar parte del clima organizacional
(Schneider, 2000).

De acuerdo con Brunet (2004) el clima
organizacional permite conocer, evaluar y
actuar sobre las fuentes de estrés o de
insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de
actitudes negativas hacia la organizacion, y por
ende su estancamiento o deterioro. De esta
forma, el clima organizacional es punto de
partida para iniciar y mantener un cambio sobre
los aspectos o dimensiones culturales que
requieran apoyo.

Asi pues, la cultura organizacional
contribuye a la construccién de la percepcion
que los trabajadores poseen acerca de la
realidad de su trabajo o clima organizacional.
Por su parte, la percepcion influye en el
comportamiento de los individuos, asi como en
el reforzamiento de la cultura organizacional.
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2.4 Metodologias para la medicion de climay
cultura organizacional

Aunque de acuerdo a lo mencionado por Mejia-
Rocha (2016), el clima se puede medir a traves
de encuestas y es cuantificable, mientras que la
cultura se puede observar, siendo calificable, en
la literatura no sélo se reportan instrumentos y
casos de su aplicacion en  diversas
organizaciones como los casos ya mencionados,
sino que ademas instituciones gubernamentales
de diversos paises, preocupados por las
condiciones de trabajo de sus funcionarios, han
creado sus propios manuales que describen el
proceso de medicién de ambos factores, clima
y cultura.

Por ejemplo, el Ministerio de Salud de
Peri (2009) establece un documento donde
presentan las fases propuestas para el estudio
del clima organizacional:  alineamiento
(construccion del instrumento), sensibilizacion
del personal (comunicacién interna y validacion
del instrumento), medicién, analisis y entrega
de los resultados acciones de mejora.

Respecto a la validacion de instrumento
se puede comentar que para todo proceso de
evaluacion es indispensable identificar el grado
en el que el instrumento mide la variable
deseada. Buela-Casal & Sierra (1997) indican
que esta puede ser validez de contenido, validez
referida a un criterio externo (correlacién entre
el test y un criterio externo, como otro test) y
validez de constructo (si el test evalla
realmente el rasgo que pretende evaluar).

Ademas, estos autores proponen que a
todo instrumento se haga una prueba de validez
de contenido, la cual define la relevancia del
contenido del test y representatividad de los
items respecto a la totalidad del rasgo evaluado.
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Para asegurar que el contenido de un
dominio esta bien definido, y asegurar la
validez de contenido, se recomienda acudir a un
grupo de expertos, que puedan identificar items
no incluidos, y/o apoyar en la eliminacion de
los considerados como no relevantes (Mendoza
& Garza, 2009).

La validez de contenido en instrumentos
que miden aspectos psicolégicos como es el
caso del clima y -cultura organizacional,
generalmente se evalla a través de un panel o
un juicio de expertos, y en muy raras ocasiones
la evaluacion estd basada en datos empiricos, ya
las  observaciones experimentales  estan
limitadas (Escobar-Pérez & Cuervo-Martinez,
2008). De acuerdo a Mendoza & Garza (2009)
para validar el contenido de un instrumento en
panel de expertos se debe considerar los
siguientes:

Expertos académico-préactico de
metodologia del domino, que tenga nivel
postgrado y sea investigador activo, y/o experto
empresarial que trabaje en un departamento
relacionado, con antigiiedad minima de 3 afos,
y contar con un estatus de Gerente y/o
Directivo. Por su parte, Moriyama (1968)
propone los siguientes criterios que permiten al
experto evaluar los items: a) razonable vy
comprensible, es decir, que se comprenda el por
qué los items, en relacién con el fendmeno que
se pretende medir; b) sensible a variaciones en
el fenomeno que se mide, refiriéndose al hecho
que si del instrumento puede derivarse un
indice que distinga a los sujetos evaluados; c)
con justificaciones intuitivamente razonables
de la presencia de cada item; d) con claridad en
su definicion; y e) derivable de datos factibles
de obtener, es decir, si es posible obtener la
informacion deseada a partir de las respuestas
dadas.
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Por Gltimo, es importante mencionar que
no solo es necesario el disefio y validacion de
un instrumento, sino que toda organizacion
debe establecer los procesos y procedimientos
que permitan la implementacion de la
evaluacion de manera anonima, explique como
realizar el analisis de los datos obtenidos y
generar un reporte de los resultados en informes
amigables que incluyan los resultados desde un
enfoque tanto cuantitativo como cualitativo.

Asimismo, es esencial que se definan
acciones concretas, no solo para mejorar la
situacion que prevalece en la organizacion
respecto a la cultura y clima organizacional,
sino para mejorar los propios procesos de
evaluacion, siguiendo una filosofia de mejora
continua segun los principios del Planear-
Hacer-Verificar-Actuar tan aplicado en diversos
contextos (Souza, 2016; Moen & Norman,
2010; Maruta, 2012; Prashar, 2017; Pietrzak &
Paliszkiewickz, 2015; Cristiane, Boszczowski,
Maciel, Santoro, & Colombari, 2014; Arellano-
Gonzalez, Carballo-mendivil, & Rios-Vazquez,
2017).

3. Metodologia de Investigacion

Esta es una investigacién cualitativa con
enfoque hacia el disefio, basada en bibliografia
y documentos internos de una organizacion
objeto de estudio. Los resultados han sido
elaborados a partir de revision bibliogréafica de
otros investigaciones que han estudiado y
propuesto metodologias para la medicion de las
variables de clima laboral y cultura
organizacional.Los autores revisados siguen la
misma la misma secuencia metodoldgica para
el disefio de instrumentos, comenzando por el
disefio y la elaboracion del instrumento, como
también pasando por una validez de contenido,
las cuales se tomaron en cuenta para el disefio
de la metodologia que se utilizo en la presente
investigacion, la cual se dividié en los tres
momentos que se explican a continuacion.
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3.3 Disefio idealizado del sistema de
evaluacion de clima y cultura organizacional

Para el disefio del sistema se considera lo
establecido por la Metodologia de Sistemas
Suaves (SSM) de Checkland y Scholes (1994) y
su adaptacion  por  (Arellano-Gonzélez,
Carballo-mendivil, & Rios-Véazquez, 2017)
para disefiar un sistema y representarlo en un
modelo conceptual.

Para elaborar este modelo conceptual se
mape6 el sistema en un diagrama tipo ‘“caja
negra”, representando el flujo de las acciones
que deben seguirse para realizar evaluaciones
de manera sistematizada. Este disefio considero
ademas la filosofia del PHVA como referente
de disefio de procesos, asi como los
lineamientos de la norma 1SO 9001 (2015) para
los sistemas de gestion. Por dltimo, se
desarroll6 un sistema de ayuda usando hojas de
calculo en web (formularios google), partiendo
del instrumento disefiado, para facilitar su
implementacion.

Asi pues, se desarrolld6 un mecanismo de
procesamiento de informaciébn que se
modificaba automaticamente cada vez que el
instrumento virtual fuera contestado, para lo
anterior se disefid6 un complemento a la hoja
donde se recolectan autométicamente las
respuestas del instrumento virtual, se afadid
una hoja donde se le otorga puntuacion a las
respuestas de acuerdo a la escala de Likert
establecida, la cual permite realizar un
promedio de cada respuesta de los items por
dimension, y con ello generar una gréfica radial
por dimension. Asimismo, se calcula un
porcentaje por dimension y se elabora una
gréafica radial global.
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3.2 Disefio y validacion del instrumento

Para obtener el disefio del instrumento,
primeramente se definieron las dimensiones a
evaluar, para lo cual se recopilaron estudios
referenciales  sobre  clima y  cultura
organizacional, donde los autores hacian
mencion a diferentes dimensiones las cuales se
concentraron en una tabla comparativa para
después seleccionar las mas repetidas. Para ello,
también se consiguid la opinién por parte de las
autoridades de la empresa, quienes de igual
forma realizaron observaciones en cuanto a las
dimensiones a considerar, con el fin de que
estos fueran significativos y pudieran trazar lo
mejor posible tanto el clima como la cultura
organizacional.

Posteriormente se realizd una evaluacion
en reuniones tipo taller con el coordinador de
recursos humanos, donde se calificé a los
reactivos propuestos para las dimensiones antes
seleccionadas, como sigue: Q (quitar), R
(modificar redaccion), y S (si incluir). De esta
manera se seleccionaron los reactivos,
obteniendo una lista depurada, con los cuales se
elabord la primera version del instrumento.

Tomando a consideracion la escala de
Likert para las respuestas donde: 1=Totalmente
en desacuerdo, 2=desacuerdo, 3=Acuerdo y
4=Totalmente de acuerdo, e incluyendo las
instrucciones de llenado e informacion
necesaria sobre el encuestado.

Para comprobar la validez de contenido se
consultaron expertos, para su seleccion se
considerd el grado académico y experiencia
profesional, para de este modo facilitar un
analisis integral del instrumento a partir de su
valoracion como especialistas. Se seleccionaron
ocho expertos relacionados con el area de
recursos humanos, los cuales contaban también
con experiencia en el aspecto de clima y cultura
organizacional.
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Por medio de un formulario, se les
solicitd la valoracién de cada item utilizando
como guia los criterios de Moriyama (1968),
evaluando la estructura basica del instrumento,
el nimero y alcance de las preguntas; y agregar
cualquier otro aspecto que en su experiencia
fuera importante.

Los criterios para la valoracion fueron: a)
comprensible: se refiere a que el encuestado
entienda qué se le pregunta en el item; b)
impacto: se refiere a que respuestas del item
muestren diferencias en la variable que se
medird; c¢) pertinencia 0 con suposiciones
bésicas  justificables e intuitivamente
razonables: se refiere a que desde el punto de
vista l6gico y tedrico sea razonable pensar que
el item contribuye a medir el clima
organizacional; y d) derivable de datos factibles
de obtener: se refiere a que sea posible en la
préactica obtener la informacion necesaria para
dar respuesta al item.

Cada experto evalu6 el item asignandole
un valor para cada uno de los criterios antes
expuestos, segun la siguiente escala: mucho (3),
suficiente (2), poco (1) y nada (0).
Posteriormente, se identificaron aquellos items
que en alguno de los aspectos evaluados
obtuvieron calificacion de por menos del 70%
de los expertos. Esos items fueron analizados,
corregidos y sometidos nuevamente a la
opinidn de los expertos hasta ser evaluados del
70% 0 mas.
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3.3 Desarrollo de un sistema de ayuda para
la aplicacion del instrumento y su
procesamiento

Una vez el instrumento validado, se generd la
version final en la plataforma virtual
formularios de google, agregando un
encabezado donde indica la informacion del
encuestado como: situacion laboral
(planta/contrato), escolaridad y departamento al
que pertenece dentro de la organizacion. La
respuesta del instrumento es totalmente
anonima por lo que no se solicita informacién
personal del encuestado. Ademas, se agregd
una breve introduccion y agradecimiento.

oresy  Objetivos, indicadores de desempeiio y metas
v
Planear el
desempefio del
sistema

Indicadores de Procesar

operacion y metas 3
e ¥ 1 informacién

Programa de
Planear aplicacion Base de
aplicacion datos

e
x
Mét 1
Establecer |a;|“;:m,n ‘ Aplicar
método de
evaluacién | recabar datos

es de

medidas de cumplimiento de
control plan de aplicacion

v
Problemas +
Establecer i» {dentificados Monitorear

'
n del Dgﬁniracciongs| Evaluar el desempefio
~ parala mejora | del sistema de

del sistema Logros y discrepancias con respecto a las metas del sistema evaluacion

Figura 1 Modelo conceptual del sistema de evaluacién
del clima y cultura organizacional
Fuente: Elaboracion propia.

4. Resultados

El sistema de evaluacion disefiado para orientar
el proceso diagndstico de clima y cultura
organizacional se representa en el modelo
conceptual de la figura 1, donde se plasman las
actividades de primer nivel con sus respectivas
entradas y salidas, siguiendo la ldégica del
modelo bésico de un sistema “caja negra” y las
fases de la filosofia PHVA representadas con
colores (Planear=verde, Hacer=azul,
Verificar=rosa, Actuar=amarillo).
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Con el PHVA incluido en el disefio se
logra que el sistema de evaluacion sea
autbonomo y  permita  identificar  las
probleméaticas que se vayan presentando
durante su implementacion, y orientar la
definicion de acciones para la mejora.

El modelo de la Figura 1 inicia con la fase
de planeacién del PHVA (color verde), que
requiere informacion no sélo proveniente del
proceso de gestion de recursos humanos, sino
también del plan estratégico donde se define la
filosofia organizacional, asi como objetivos,
indicadores y metas. Con esta informacion se
planea el desempefio del sistema de evaluacion,
estableciendo los resultados que debe entregar,
mismos que son insumo para el disefio del
método de aplicacion que incluye el
instrumento.

El instrumento propuesto (ver Anexo)
incluye 48 reactivos categorizados en las nueve
dimensiones siguientes:

—  Organizacién:  conocimientos  sobre
filosofia empresarial y percepcion hacia
la organizacion.

- Estructura: percepcion sobre si se cuenta
con el personal idoneo para realizar sus
labores.

—  Trabajo en equipo: percepcion hacia el
ambiente de trabajo y trabajo
colaborativo.

—  Comunicacién: medios que permiten una
comunicacion clara y transparente.

— Condiciones de trabajo: disposicién de
herramientas necesarias para realizar el
trabajo.

— Liderazgo: percepcioén hacia el
responsable inmediato.

—  Carrera profesional: preparacion 'y
desarrollo profesional al ingresar vy
durante el periodo laboral.
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—  Satisfaccion en el puesto de trabajo:
conocimiento respecto al puesto de
trabajo, tareas y responsabilidades.

—  Sueldos y beneficios: conocimiento de
incentivos, prestaciones (formas de pago),
calculo de comisiones, descuentos y todo
lo referente.

La validacion del contenido del
instrumento se realizd por expertos (ver tabla
1), la cual mostro alta relevancia de la totalidad
de los reactivos propuestos para el instrumento,
por lo que los cambios y correcciones
necesarias fueron ortograficas, gramaticales y
de redaccion para mejorar la claridad y
comprension a la lectura. Por su parte, en la
fase del Hacer del modelo de la figura 1 (color
azul) incluye otro ciclo PHVA, ya que para
realizar la aplicacion del instrumento propuesto
se requiere primero elaborar un programa que
indique las fechas para su aplicacion y defina
los recursos necesarios. Asimismo, es posible
que durante su aplicacion se presenten
situaciones problematicas que deban atenderse
inmediatamente para cumplir con las metas
relacionadas con dicha aplicacion.

Dimension C | P F
Cult | Clim

Organizacion 0.92 [1.00 |{0.97 [1.00 |0.94
Estructura 1.00 {1.00 {1.00 |1.00 1.00
Trabajo en equipo 0.90 [1.00 |1.00 [1.00 |1.00
Comunicacion 1.00 |1.00 {1.00 |1.00 [0.98
Condiciones de trabajo 1.00 {1.00 {1.00 |1.00 1.00
Liderazgo 1.00 |1.00 {1.00 |1.00 |[1.00
Carrera profesional 1.00 {1.00 {1.00 |1.00 1.00
Satisfaccion en el puesto de|1.00 [1.00 {1.00 [1.00 |1.00
trabajo

Sueldos y beneficios 1.00 {1.00 {1.00 |1.00 1.00

Tabla 1 Resultados de la validacion por expertos
Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Comprensible (C), Impacto (1), Pertinencia  (P),
Facil respuesta (F)
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El resultado de esta fase operativa del
Hacer es un informe de resultados, procesados
en tablas y gréficos, que debe entregarse como
uno de los insumos para la Revision por la
Direccion sugerida por la norma ISO 9001
(2015).

Como apoyo para este actividad de
procesamiento, se desarrollé un sistema de
ayuda usando los formularios de google. Este se
representa en la figura 2.En la figura 2 se
muestra la plantilla de la hoja que refleja el
resultado final del procesamiento de la
informacién arrojada por el instrumento. Sin
embargo, también se observa que este sistema
incluye otras hojas. La primera recoge las
respuestas dadas por los encuestados a cada uno
de los items del instrumento, las cuales son
generadas automaticamente al contestar la
encuesta. La segunda hoja llamada puntuacion
otorga un valor a cada respuesta, segun la
escala de Likert propuesta en el instrumento.
Con esta puntuacion se genera un promedio,
por cada una de los items, que se presenta en la
tercera hoja llamada promedio.

BT c

84,38%|
84,38%|
80,00%]
77.68%|
75.17%

9.17%]
79.17%|
83,33% L3

85,00%|
85.26%|

resultado global

+
L

Figura 2 Mecanismo de procesamiento de datos
Fuente: Elaboracion propia
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Una vez generado el promedio de las
respuestas en la cuarta hoja llamada graficas
dimensiones, se muestra una gréfica radial por
cada una de las dimensiones en un rango de 0 a
4. Finalmente, como ya se menciono, la ultima
hoja llamada resultado global establece el
porcentaje de cada dimensién considerando los
promedios de sus respectivos items, y genera
una grafica que refleja un rango de 0 a 1 para
mostrar la situacion de todas dimensiones de
manera integral.

Es importante mencionar que también se
elabor6 un procedimiento que incluye un
diagrama de flujo de funciones cruzadas, que
dado su extension no se incluye en este articulo,
cuyo objetivo fue contar con una ayuda
adicional con detalle y visual respecto al
sistema de evaluacion, que permita explicar a
los involucrados en la empresa, con mas detalle
y de una forma mas clara y efectiva, la
realizacion de cada una de las actividades que
no solo permitan realizar la aplicacion del
instrumento y su procesamiento, sino las
actividades posteriores que lleven a la
organizacion a plantear acciones de mejora y
darles el seguimiento hasta su cierre, todo esto
cumpliendo con lo sugerido por la norma ISO
9001 (2015).
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5. Conclusiones

Todas las empresas deben preocuparse por
ofrecer a sus trabajadores un ambiente
organizacional sano, agradable, productivo, ya
que el recurso humano es indispensable para el
funcionamiento de cada una de ellas. Asi los
trabajadores, mantendran su gusto por ir a
trabajar cada dia, las relaciones laborales serén
positivas, representaran a la empresa con
orgullo y esto ayudard al logro de las metas
deseadas por la organizacion.

Sin  embargo, no sélo basta con
preocuparse, sino que el establecimiento de
mecanismos adecuados para valorar el clima y
cultura organizacional es primordial para la
deteccién oportuna de los problemas u
oportunidades que se presenten dentro de la
empresa. De esta manera se podran tomar de
decisiones basada en hechos y definir planes de
accion para orientar a la organizacion hacia la
mejora continua.

Para futuras investigaciones se propone
implementar el sistema propuesto para generar
datos que permitan la validacién de los
constructos, y determinar la confiabilidad de los
instrumentos.
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Anexo. Instrumento disefiado

Encuesta cultura organizacional y clima
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Dispongo de los materiales y recursos necesarios para
realizar mi trabajo

Los sistemas operativos (software) que proporciona la
empresa, son adecuados para realizar mi trabajo
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2
2
2
3
Liderazgo TA TD
laboral 2 [Mi jefe inmediato  me proporciona periédicamente
4 | informacién sobre mi desempefio
_ _ 2 | Mi jefe inmediato hace un seguimiento de mi plan de
Fecha: Escolaridad | Terminada | Trunca 5 | desarrollo individual
| Primaria 2 | Mi jefe inmediato me felicita cuando realizo bien mi
Situacién laboral | Secundaria 6 |trabajo
Preparatoria 2 | Mi J;e_fe inmediato escucha mis opiniones y me hace
Planta Técnico ! pa.rt.lmpe'de Iag decisiones — -
- — 2 | Mi jefe inmediato es claro y especifico cuando define
Contrato Universitario 8 | mis objetivos de trabajo o los del departamento
2 | Mi jefe inmediato se preocupa por mantener un buen
Departamento 9 | clima en el equipo
Direccion Gerencia 3 | Mi jefe inmediato me trata justamente y evita cualquier
Administracion Cajas 0 | tipo de favoritismo _ _ _
RH. Cartera i Mantengo una buena relacion con mi jefe inmediato
Control interno Mostrafjor 3 |Mi jefe inmediato se preocupa por conocer mis
Compras Almacén 2 | necesidades e intereses
Cyc Resina Carrera profesional TA D
Sistemas Taller 3 | Al ingresar a la organizacion, recibi capacitacion y/o
Logistica/cedis Ventas 3 | entrenamiento para el puesto el cual desempefio
3 | Recibo informacién para mejorar los conocimientos de
4 | mi trabajo
Organizacion TA [A D 3 | Tengo claro los criterios sobre los cuales evaltan mi
5 | desempefio
1| Se me ha comunicado y entiendo con claridad el marco 3 | Tengo disponible informacién sobre los puestos
filoséfico (misién, visién, valores) de la empresa 6 | vacantes en la empresa
2|se comunican y se trabajan los objetivos que 3 [Creo que tengo la oportunidad de desarrollarme
intentamos alcanzar en la organizacién 7 | profesionalmente en la organizacion
3|Las reglas y politicas de la empresa son siempre 3 | Las promociones internas se realizan de manera justa
cumplidas por todos los trabajadores 8
4 | En la organizacion, existe abuso de poder puestos Satisfaccion en el puesto de trabajo TA D
5| Generalmente hay resistencia a las iniciativas que 3 [Tengo la informacién que necesito para realizar mi
surgen para realizar cambios 9 | trabajo con excelencia
6 | Pienso que la organizacion es un buen lugar para 4 | Mi capacidad profesional esta de acuerdo a las tareas y
trabajar y me gustaria continuar trabajando aqui 0 | responsabilidades asignadas
Estructura TA A TD 4 | Conozco como mi trabajo contribuye a conseguir los
7 [ El nimero de personas que integran mi departamento, 1 | resultados de mi departamento
es suficiente para atender sus funciones 4 | Tengo claro cuales son mis tareas y responsabilidades
8 | En mi departamento, hay duplicidad de funciones 2
Trabajo en equipo TA |A D 4 | Actualmente estoy satisfecho con mi trabajo en la
9 | Cuando ingrese a la empresa, me senti bienvenido 3 _| organizacion
1] Se alienta activamente la cooperacion de todo el Sueldos y beneficios TA D
0| personal en los diferentes niveles de la empresa 4 | Conozco los beneficios que ofrece la organizacion de
1|Trabajo en equipo con mis compafieros de 4 | forma clara
1 | departamento 4 | Conozco las prestaciones que ofrece la organizacion de
1| Tengo la cooperacion y el apoyo de personas de otros 5 | formaclara
2 | departamentos 4 | Conozco en tiempo y forma mi recibo de némina
1 | Considero que existe un buen ambiente de trabajo 6
3 4 | Recibo informacion sobre los elementos que componen
Comunicacion TA A TD 7 | mi salario (salario base més beneficios)
1] Tengo disponible informacién necesaria sobre la 4 | Estoy satisfecho con las prestaciones que me ofrece la
4 | empresa y su evolucién 8 | organizacion
1|Los comunicados internos ~me  proporcionan
5 | informacioén (til para a toma de decisiones
1| Tengo disponible informacion sobre el catdlogo de
6 | productos y servicios que ofrece la organizacion
1 | Conozco el reglamento interno de la empresa
-
1| Cuando ingrese a la empresa, recibi informacion sobre
8 | la misma
1|Cuando ingrese a la empresa, recibi suficiente
9 | informacion sobre el area donde trabajo y la funcién
que realizo
2 | La comunicacion sobre los resultados y desempefio de
0 | la empresa, es clara y transparente
Condiciones de trabajo TA A TD
2| Las condiciones de espacio, ruido, temperatura,
1 | iluminacién, me permiten desempefiar mi trabajo con
normalidad
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