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RESUMEN

En este articulo, se presentan resultados de un estudio del Clima Organizacional realizado en la planta
instalada en la Ciudad de Hermosillo, Sonora, México, de una empresa global de manufactura, a través de
una intervencién de Desarrollo Organizacional. Para llevar a cabo la fase diagndstico en la intervencion, se
elaboré un cuestionario y se incluyeron en el mismo las siguientes dimensiones: Comunicacién, Motivacion,
Liderazgo, Remuneraciéon, Entrenamiento y Capacitacion, Ambiente de Trabajo, Toma de Decisiones y
Sistemas de apoyo. Se incluyen resultados que se obtuvieron las dimensiones estudiadas, asi como
recomendaciones de planes de accién para mejorarlas.
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ABSTRACT

In this article, results of a study of the organizational climate conducted in a plant installed in the city of
Hermosillo, Sonora, Mexico, of a global manufacturing company, through an intervention of organizational
development plan, are presented. To perform the diagnostic phase in the intervention, a questionnaire was
developed and included in it the following dimensions: communication, motivation, leadership, compensation,
training and development, working environment, decision making and support systems. The dimensions
studied results obtained are included, as well as recommendations for action plans to improve them.
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I. INTRODUCCION

El estudio del clima organizacional permite una
vista del estado de animo y de las percepciones
de los empleados en la organizacion,
determinadas por la forma en que opera la
misma. Ademas abre la oportunidad de capturar
las expresiones contextuales de la "personalidad”
de una organizacion, asi como las reacciones,
opiniones o evaluaciones de los empleados, con
referencia a aspectos especificos de la
organizacion.

Un clima organizacional 6ptimo surge cuando
las expectativas de los empleados de lo que debe
ser un clima organizacional, coinciden, casi a la
perfecciéon con lo que la organizaciéon pone a
disposicion.

Este articulo deriva de una intervencion
realizada en una empresa de manufactura ubicada
en Hermosillo, Sonora, que cuenta con 2250
empleados. Esta empresa, es una maquiladora
que realiza transformacion de la materia prima en
producto terminado (arneses automotrices);
pertenece a un corporativo global.

La vision de la empresa en referencia es
“tener conexion con calidad” y se basa en 4
estatutos:

1. Tiene presencia de manera global dentro
del ramo del negocio.

2. Crealos beneficios méaximos
para tener un alto desempefio en
términos de servicio y calidad.

3.  Ofrece retadores y atractivos trabajos y
propuestas para el desarrollo de sus

Empleados.

4. Incrementa el valor de la corporacién a
través de los retornos promedio de inversion.

II. IMPORTANCIA Y ORIGEN DEL ESTUDIO
DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

La importancia del estudio del clima
organizacional, la hacen resaltar Johnston vy
Spinks, (2013) al mencionar en su investigacion,
que se afirma, es "uno de los aspectos mas
investigados de gestiébn, con mas de 10,000
documentos que han sido publicadas sobre el
tema.

Se puede encontrar una justificacion a lo
anterior, en el hecho de que hoy en dia, para una
eficiente direccion, coadyuva el hecho de tratar de
hacer coincidir las percepciones del personal en
relacién a aspectos organizacionales relevantes,
con los objetivos organizacionales y lograr asi un
desempefio eficaz y eficiente del personal,
tomando en cuenta que este desempefio sera

producto de sus caracteristicas de personalidad,
de sus habilidades naturales, de sus habilidades
desarrolladas, de su experiencia y de su
aprendizaje.

Una organizacion requiere tener un "clima
saludable", teniendo en cuenta que
inevitablemente impacta en la satisfaccion del
personal y en sus actitudes, que a su vez
repercuten en el desempefio organizacional.
Sobre este tema, Castillo (2014), destaca que es
necesario que las organizaciones fomenten un
clima positivo, que genere confianza, buenas
relaciones, tolerancia y autonomia, ya que de esa
forma, se reforzara un mayor compromiso y
sentido de pertenencia de parte de los
trabajadores hacia la empresa. Ademas, es
deseable que los empleados perciban que su
organizacion y directivos se preocupan por la
satisfaccion de sus necesidades y problemas, ya
que asi, elevaran su motivacion y satisfaccion
hacia el trabajo.

Con relacion al origen del estudio del clima
organizacional, Soria (2008), hace mencion de
que tiene sus raices en los estudios de Lewin
(1951, citado por Denison, 1996) relativos a
“climas sociales creados experimentalmente” vy
que su aplicacion a los estudios organizacionales
fue realizada por Litwin (Tagiuri y Litwin, 1968 y
Litwin y Stringer, 1968) y Likert (1961 y 1967).

Por otro lado, en cuanto a la fundamentacion
sobre el concepto de clima organizacional,
Cardona y Zambrano (2014), citan, que se puede
establecer que Lewin, Lippit y White (1939) fueron
los pioneros en realizar las primeras
aproximaciones, mediante concepciones como
atmosfera social, postulando la existencia de seis
dimensiones que dan cuenta del clima social:
conformidad, responsabilidad, normas de
excelencia, recompensas, claridad organizacional,
calor y apoyo.

Asimismo, Richa et al (2013), mencionan que
entre algunas mediciones iniciales que se hicieron
del clima organizacional a través de las
percepciones del personal, se tienen las
realizadas por: Kahn et al. (1964), Litwin y Stringer
(1968), Schneider y Bartlett (1968), Campbell et al.
(1970), Pritchard y Karasick (1973), James y
Jones (1974), Lawler et al. (1974), Gavin y Howe
(1975), Drexler (1977), Payne y Mansfield (1978),
Jones y James (1979), Schneider et al. (1980) y
Joyce y Slocum (1982).

Lo que es evidente, contindan aseverando
Richa et al (2013) en estos estudios, es la
variabilidad en el nimero y los nombres de las
dimensiones del clima organizacional, y sus
propiedades psicométricas. En parte, esto resulta
de los diferentes objetivos de las investigaciones,
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y hasta cierto punto se deriva de las diferentes
clases de industrias para las que los instrumentos
eran desarrollados. En definitiva, una serie de
diferentes escalas de clima que proponen
variaciones de los nombres y numeros de
dimensiones identificadas han sido disefiadas
para su uso en entornos especificos.

Mas importante, quizas, de una descripcién del
clima organizacional, es la oportunidad de
analizarlo (Denison, 1996).

Al respecto, como se ha demostrado por T.
Constantin (2008) citado por Novac and Bratanov
(2014) el analisis del clima organizacional, permite
obtener un conjunto de datos relevantes, no solo
de aplicacién en estudios cientificos, sino, con un
potencial de una aplicacion practica inmediata
para ayudar a una mayor satisfaccion de los
empleados, ademas de una gran utilidad para
emprender estrategias de cambio planeado.

IIl. METODOLOGIA

La metodologia del estudio se basé en el
modelo de Desarrollo Organizacional, de De
Faria Mello, descrito en su obra: “Desarrollo
Organizacional, enfoque integral” (1995), iniciando
con la fase de acercamiento con la empresa.

La muestra la integran 502 empleados, de un
total de 2250 que laboran en la planta.

Se describen mas adelante las fases del
modelo de Desarrollo Organizacional, en cuya
fase Diagnostico, el principal instrumento utilizado
fue un cuestionario integrado por 61 preguntas,
disefiado por los autores de este articulo, que fue
aplicado de manera directa, cuidando la
confidencialidad y el anonimato de las respuestas.
La escala que se utilizé es:

Muy bien/Totalmente de acuerdo

Bien/ De acuerdo

Mal/En desacuerdo

Muy mal/Totalmente en desacuerdo

Se determind analizar las siguientes
dimensiones: Comunicacion, Motivacion,
Liderazgo, Remuneracién, Entrenamiento vy
Capacitacion, Ambiente de trabajo, Toma de
decisiones y Sistemas de apoyo, con el fin de
tener una vision global del funcionamiento de esas
areas de la organizacion, evaluarlo y planear
acciones para mantener siempre un clima
favorable, preservando su fortalezas y atendiendo
aquellas debilidades que se detectaran.

El desarrollo organizacional se define, de
acuerdo con Warren G. Bennis, citado por Guizar
(2013), como aquellas actuaciones dentro de la
organizacion destinadas a aumentar su eficacia.
Estableciendo ademas que la teoria del desarrollo

organizacional es una compleja estrategia que
pretende cambiar las creencias, actitudes, valores
y estructura de las organizaciones para que
puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias,
mercados y desafios.

Las intervenciones, son acciones de que se
vale la disciplina del desarrollo organizacional para
llevar a cabo el cambio planeado. Se basan en un
cuidadoso diagnéstico, ya que tienen como
objetivo resolver problemas especificos y mejorar
areas particulares de la organizacion en la que se
detectaron diversos tipos de problemas.

Con base en lo anterior, con el fin de
determinar primero el estado actual del clima
organizacional y en base a metas establecidas,
valorar su estado favorable o desfavorable y
planear y emprender acciones requeridas, el
estudio del Clima Organizacional en la empresa
de manufactura, se realizé siguiendo las fases del
Modelo de De Faria Mello de Desarrollo
Organizacional:

1.1 Contacto y Contrato

Esta primera etapa se realiz6 contando con
el apoyo del Departamento de Recursos
Humanos, para presentar al personal los objetivos
y planes estratégicos de este proyecto y plantear
los beneficios que representaba para ellos y para
la organizacion. Cabe aqui resaltar la importancia
de la interaccién cognitiva de la representacion de
la empresa, que se da durante todo el proceso
de la investigacion accion, entre representantes
directivos e investigadores, descrita por Savall y
Zardet (1996).

Se oficializ6 la realizacién del estudio, mediante
un inicio de compromiso mutuo entre empresa e
investigadores, en el que quedé de manifiesto el
interés de la empresa en realizar un proyecto de
este tipo, y lograr el mejoramiento del clima
organizacional, brindandonos la oportunidad y
facilidad para el acceso a las instalaciones, asi
como el apoyo para la participacion del personal
en el mismo.

11.2 Entrada

El Departamento de Recursos Humanos
apoy6 ademés, al equipo de investigadores en
la divulgacion y concientizacion de la aplicacion
de la encuesta, asi como el objetivo de la
misma el cual fue identificar el clima
organizacional que se vive en la empresa. Fue
de vital importancia su participacion por el gran
tamafio de la muestra.

11.3 Recoleccién de datos

Mediante la observaciébn se obtuvieron
datos relacionados al comportamiento de
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los trabajadores, la entrevista con directivos
permiti6 obtener datos que se manejaron
bajo un grado de confidencialidad, mismos
que fueron de gran ayuda para nuestro
andlisis.

1.4 Diagnéstico

Como no habia antecedentes para este
tipo de intervenciones en la empresa, el
personal encuestado se mostré participativo y
con confianza para expresar de manera clara y
objetiva sus posturas en cuanto a las variables
evaluadas por medio del cuestionario.

La informacién que se recolecté es de
vital importancia para la organizacién, en
virtud de que esta intervencion representa un
parteaguas para cambios organizacionales y de
cultura.

II.5 Planeacion de acciones

La planeacion se realiz6 en conjunto con el
Departamento de Recursos Humanos y se
propuso realizar acciones en los siguientes
puntos:

o La retroalimentacion del desemperio al
empleado por parte del supervisor

. La comunicacion interna en el area de
desarrollo (mejor difusion de promociones /
vacantes internas)

o Servicio de Comedor

. Servicio de Transporte

. Justicia en la aplicacion de acciones
disciplinarias

. Igualdad en trato con subordinados

. Beneficios y prestaciones no son
competitivos comparados con el mercado

. Claridad en el otorgamiento de bono de
remuneracion mensual

. Conocimiento por parte del supervisor
de las necesidades de entrenamiento de sus
subordinados

o Desemperio de los entrenadores internos

1.6 Etapas de accién, Acompafiamiento,

Evaluacién y Término

En el presente articulo no se incluye el
desarrollo de estas etapas.

IV. DIMENSIONES DE ESTUDIO DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

Con el fin de definir las dimensiones a incluir
en el estudio del clima organizacional, se
revisaron diversas investigaciones sobre el tema,
de las cuales se selecciond la informacion que se
presenta y que se considera pertinente incluir,
partiendo de diversas conceptualizaciones del
clima organizacional, como base tedrica.

Neeraj (2013) establece que "Clima
organizacional es un conjunto de caracteristicas
de una organizacioén de las que se hace referencia
en las descripciones que los empleados hacen
de las politicas, practicas y condiciones que
existen en el entorno de trabajo".

De acuerdo con Mullins, (1989), citado por
Dinu (2013), el clima organizacional representa la
atmosfera o personalidad de la organizacion y los
bajos niveles de satisfaccion de los empleados de
una organizacion pueden ser un indicador de sus
experiencias  frustrantes, por lo que la
organizacion debe de atender las causas y
construir un clima saludable.

T. Constantin (2004) citado por Novac and
Bratanov (2014) sostiene que el clima
organizacional se puede describir a través de los
componentes emocionales (experiencias, miedos,
positivos 0 negativos, sentimientos de los
empleados), cognitivos (opiniones, creencias,
expectativas, rumores etc.) y de comportamiento
(participacion, ritmo lento, las ausencias,
protestas, etc.) de un equipo.

Ademas, Cardona y Zambrano (2014), hacen
mencién de que  Schneider y Hall (1972),
proponen que el clima organizacional se define
como un conjunto de percepciones que una
organizacion tiene de sus politicas, practicas y
procedimientos que son compartidos por sus
miembros en torno al ambiente laboral y que se
trata de un concepto multidimensional e
indeterminado, a diferencia de otros que estan
referidos a procesos especificos que tienen lugar
en la organizacion, entre ellos el poder, el
liderazgo, el conflicto o las comunicaciones.

Citado por Dinu (2013), G. Pritchard y A.J.
Karasick (1973) consideran el clima como una
caracteristica relativamente estable del medio
interno de una organizacion, resultante de la
conducta y politicas de sus miembros
(especialmente altos), que sirve como base para
interpretar el contexto organizacional e influir en
la toma de decisiones; Lippitt y White (1939)
definen como variables significativas del clima
organizacional: cordialidad, asuncion de riesgos,
la estructura del rol, de apoyo, de normalizacion,
de conflicto y de responsabilidad.

Diversos autores sugieren que el concepto de
clima organizacional esta constituido por dos
grandes escuelas de pensamientos: la Escuela de
Gestalt y la Escuela Funcionalista, donde los
Gestalistas afirman que el individuo se adapta
a su medio ambiente porque no tiene otra
opcién, mientas los funcionalistas introducen el
papel de las diferencias individuales (Soberanes y
De la Fuente, 2009). Por su parte Noor (2013)
hace menciébn de la definicion de clima
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organizacional de Campbell et al (1970), quienes
lo describen como “el conjunto de atributos
especificos a una organizaciéon particular que
puede ser resultado de la forma en que la
organizacion se ocupa de sus miembros y de su
entorno”.

El aspecto multidimensional del clima
organizacional tratado por Palma (1999), citado
por Castillo, N. (2014) y Butto (2012), implica que
su medicidon se extiende hacia varios ambitos;
destacan entre las distintas areas la supervision
realizada por los jefes directos; la comunicacion;
las condiciones laborales; la autorrealizacion y el
involucramiento laboral con los valores vy
estandares de la institucion. Estas dimensiones
pueden variar dependiendo de la relevancia que le
asignen los trabajadores en cada organizacion.
Hasta el momento, no se ha llegado a un
consenso general acerca de las mudltiples
dimensiones  que  constituyen el clima
organizacional (Reinoso & Araneda, 2007), citado
por Castillo, N. (2014).

Es interesante mencionar que algunos autores,
han centrado su investigacion sobre el clima
organizacional, orientdndose hacia aspectos muy
especificos como es el caso de Anderson y West
(1998), que centran su analisis en un clima que
propicie la innovacion, a través de cuatro factores:
vision, seguridad participativa, orientaciéon a la
tarea y apoyo a la innovacién, donde seguridad
participativa, se refiere a la participacion activa en
las interacciones del grupo en el que el ambiente
interpersonal predominante es de confianza, no
amenazante y de apoyo.

Por otro lado, en un gran nuamero de
investigaciones, entre ellas la que realizaron
Khan y Ramsan (2013), se considera al clima
organizacional como una variable independiente
actuando sobre la  satisfaccion laboral,
considerando ademas la edad, el género y el
estrés laboral. Estos mismos autores, sustentan
que de acuerdo a Srivastava y Pratap (1984), la
satisfaccion laboral esta conectada a una gran
variedad de magnitudes del clima organizacional
como el liderazgo, la comunicacion, la interaccion,
la influencia en la toma de decisiones, el
establecimiento de objetivos y control.

Neeraj (2013), en su articulo aborda lo que se
requiere para tener un buen clima dentro de la
organizacion y resalta la necesidad de tener fe en
los empleados como un fundamento esencial para
promover su desarrollo constante, mencionado
que los gerentes y supervisores tienen que ayudar
a los empleados a que desarrollen las
competencias que requieran y que deberan tener
la apertura de compartir sus conocimientos y
experiencias; menciona ademas la importancia de
la retroalimentacion que se brinde a los

empleados, la participacion en la toma de
decisiones, la apertura a tomar riesgos, un
proceso de comunicacion claro, un trato equitativo,
fomento al trabajo en equipo Yy una gestiéon de
apoyo.

En referencia a la descripcion del clima
organizacional, Novac y Bratanov (2014) asumen
que tiene que tener en cuenta el grado de
organizacion de la concentracion en algunos
elementos como: la ética, el grado de flexibilidad,
el reconocimiento, la motivacién, la comunicacion,
la informacién, la atencion a los empleados y la
calidad de las relaciones, el grado de
participacion y la delegacion, las condiciones de
trabajo, normas y reglamentos internos y en
definitiva, la gestion y el liderazgo. Tal vez por
estas circunstancias, en algunas investigaciones
se encuentra un paralelismo entre el clima
organizacional y la cultura organizacional, al
mencionar Robbins (2014) que la cultura crea el
ambiente organizacional.

Richa et al (2014), estudian el clima
organizacional, desde el punto de vista de lo que
representa su fuerza para que exista compromiso
con el trabajo y utilizan en su estudio el HRD
Climate Survey Instrument de Rao y Abraham
(1986) que incluye las dimensiones de:
Mecanismos de Recursos Humanos; la confianza,
el espiritu de equipo y la objetividad; la autonomia,
la transparencia y las relaciones interpersonales;
la creencia de la Administracion y su compromiso
con el desarrollo de recursos humanos; formacion,
desarrollo y gestion de apoyo y estimulo con estos
fines.

En concordancia con la presente
investigacion, encontramos que Cardona y
Zambrano (2014), en su revision de los
instrumentos para estudiar el clima
organizacional, establecen que las dimensiones
con mayor frecuencia de inclusién son: Toma de
decisiones, claridad organizacional, liderazgo,
interaccion social, motivacion, sistema de
recompensas e incentivos, apertura
organizacional y supervision organizacional.

De acuerdo a los diferentes enfoques
expuestos en parrafos anteriores, no existe un
concepto Unico de clima organizacional. Lo que se
puede considerar como relevante, es que los
lideres organizacionales conozcan primeramente
de todos aquellos factores que son determinantes
dentro de la organizacién, para crear un sentido
de pertenencia en el empleado y que se integre de
manera eficiente y por conviccion al logro de la
visién organizacional y que al analizar el clima
organizacional, sean emisores de sugerencias de
las dimensiones a incluir, como es el caso del
presente estudio, donde la supervision y un
Sistema de Apoyo fueron dimensiones que
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reiteradamente mencionaron los directivos que
deberian de ser analizados desde el punto de
vista de la percepcion del personal.

V. RESULTADOS

Los resultados de la aplicacion del
instrumento, se presentan por dimension,
iniciando con la dimensién Motivacién, por haber
sido la Unica en la que se rebasé la meta; se
continda con la dimension Ambiente de Trabajo,
por haberse alcanzado la meta, y con las
dimensiones restantes, en la cuales no se alcanz6
la meta. Por ser mas distante en alcanzar la meta,
se concluye con la dimension de Comunicacion.
Estos resultados se presentan, asimismo, en
porcentajes representativos del ndmero de
empleados que seleccionaron cada opcion en la

escala utilizada. Ademas, se presenta la meta
para cada dimensién, previamente establecida, en
base a criterios establecidos por el corporativo de
la planta.

Para la dimension denominada Motivacion
(Tabla 1) se identifican varios factores que estan
por arriba 'y dentro de la meta (82%), entre ellos:
Integracion de los empleados mediante eventos y
sociales, Respeto por parte del supervisor,
Servicio otorgado por Recursos Humanos, entre
otros.

Los dos factores mas criticos en esta
dimension, en los que se propone realizar planes
de accion son: Servicio de Cafeteria y Servicio de
Transporte.

Tabla 1
Motivacion
5 o o | 5%,
ags | g _ T |E 3
MOTIVACION 228 |58 |sc3 | & 3
=52 @ o Sug (e
= [}
Meta: 82% 28 5 8 02
Promedios del nimero de empleados 83% 17%
1. Mi supervisor alienta y estimula al equipo a desarrollar bien 36% | 45% 13% 6%
el trabajo y a mejorar cada dia.
2. Mi supervisor reconoce mi esfuerzo y el del equipo hacia el 36% | 46% 12% 7%
buen trabajo.
3. La empresa se interesa por la integracién de sus 43% | 50% 6% 1%
empleados, mediante eventos deportivos y sociales.
4. La empresa se interesa en desarrollar y/o promover a sus 33% | 53% 10% 3%
empleados.
5. Mi supervisor me trata con respeto. 44% | 45% 8% 3%
6. El respeto y el buen trato de los jefes hacia los empleados 32% | 52% 12% 3%
de la empresa, lo considero...
7. Las oportunidades de desarrollo internas son justas. 28% | 50% 16% 6%
8. El servicio de transportacién, lo considero... 23% | 46% 18% 12%
9. El servicio de cafeteria, lo considero... 20% | 53% 17% 10%
10. El servicio de Recursos Humanos, lo considero... 28% | 61% 9% 3%
11. El servicio o atencion que recibo de Servicios Médicos, lo 31% | 56% 9% 4%
considero...

Fuente: Resultados obtenidos del diagndstico

Para la dimension denominada Ambiente de
trabajo (Tabla 6), se identifican siete factores
que cumplen con la meta (88%), destacando:
lluminaciéon interna, Estabilidad laboral y
Proyeccion a largo plazo.

Los factores en esta dimension en los que se
propone realizar planes de accién son:
Disponibilidad de equipo y herramientas y Ruido
interno (masica, maquinaria, etc.).
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Tabla 2
Ambiente de Trabajo
AMBIENTE DE TRABAJO -0 2o
35 0 o | 8%
o £ e - S | E3
Meta: 88% 28 | &8 | =<2 | £8
=0 m o SW® =3
5 3 3 0 c
E < < a 5
Promedios del nimero de empleados 88% 11%
1. En la empresa, hay un buen ambiente de trabajo. 34% | 54% 8% 3%
2. Conozco todas las reglas de Seguridad e Higiene de la 35% 54% 9% 2%
empresa.
3. El equipo y herramientas que necesito para hacer mi 31% 48% 16% 5%
trabajo, estan siempre disponibles.
4. La iluminacién interna, la considero... 38% 56% 5% 1%
5. El ruido interno (musica, maquinaria), lo considero... 33% 50% 12% 5%
6. Tengo pensado seguir trabajando en la empresa, en los 46% 48% 5% 2%
proximos seis meses.
7. La limpieza en la empresa, la considero... 36% 52% 10% 3%
8. La estabilidad en mi trabajo, que me ofrece la empresa, la 41% 53% 5% 2%
considero...
9. Considero que la empresa ofrece condiciones seguras de 36% 55% 7% 2%
trabajo (libres de accidentes).
10. Actualmente me siento contento trabajando en la empresa 33% 60% 5% 2%

Fuente: Resultados obtenidos del diagnéstico

Para la dimension denominada Liderazgo
(Tabla 3) se identifican como factores que
alcanzan la meta (89%): Desempefio del gerente
de segmento, Desemperio del gerente funcional e
Instrucciones claras.

Los factores en esta dimensién en los que se
propone realizar planes de accion, por estar
debajo de la meta son: Justicia en aplicacion de
acciones disciplinarias e Igualdad en trato con
subordinados.

Tabla 3
Liderazgo
= 1=
228 |8 |_ 2 |E S
LIDERAZGO 228 |68 |zc2 | S
= o g g [ §
Meta: 89% e 5 8 o2
Promedios del nimero de empleados 88% 14%
1. Mi supervisor es respetado por el personal a su cargo. 35% 50% 10% 4%
2. Mi supervisor da las instrucciones de manera clara. 37% 52% 7% 4%
3. Mi supervisor es justo al aplicar las acciones disciplinarias. 32% 48% 13% 7%
4. Mi supervisor trata a todos sus subordinados por igual. 32% 48% 12% 8%
5. Mi supervisor resuelve los conflictos entre compafieros. 33% 49% 11% 7%
6. Mi supervisor me apoya y da seguimiento a situaciones y 37% 50% 8% 5%
casos pendientes, cuando necesito algo de la empresa (credenciales,
recibos e ndmina, pagos incompletos).
7. Misupervisor nunca toma los problemas 40% 47% 8% 6%
de trabajo de _manera personal.
8  Mi supervisor nos ayuda alcanzar nuestras 37% 48% 10% 6%
Metas.
9 ¢Como considero el desempefio de mi 39% 52% 6% 3%
gerente de segmento?
1. ¢, Cémo considero el desempefio de mi gerente funcional? 37% 54% 6% 3%

Fuente: Resultados obtenidos del diagnostico

Para la dimensién denominada
Remuneracion (Tabla 4), se reflejan como
factores arriba de la meta (89%): Informacion de
Beneficios, Claridad en la informacién sobre las

supervisor cuando

prestaciones de los empleados y Ayuda que
proporciona el
problemas con némina.

Los factores en esta dimension en los que se

existen
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propone realizar planes de accién son:
Beneficios y prestaciones no son competitivos
comparados con el mercado, Claridad cuando no

Tabla 4

Remuneracion

se obtiene el bono de remuneracién mensual
(productividad, puntualidad, etc.).

REMUNERACION -
Meta: 89% 35E |8,5/ 2 Gge588,
om5g Q93| - 8 E g
> © c < - 0O TS 0T O
Promedios del nimero de empleados 88% 14%
1. Considero que la informacion sobre los beneficios (vales, 36% 54% 7% 3%
bonos, prestaciones, etc.) que tenemos como empleados, es clara.
2. Los beneficios que se ofreces en mi empresa son 27% 54% 13% 6%
competitivos con los de otras empresas.
3. Mi supervisor me explica las razones, cuando no gano el 32% 53% 10% 4%
bono de remuneracién mensual.
4. Mi supervisor me ayuda oportunamente, cuando tengo 37% 52% 7% 4%
problemas respecto a mi pago de bonos mensuales.
Fuente: Resultados obtenidos del diagnostico
Para la dimensién denominada Toma de equipo.

decisiones (Tabla 5), se identifican tres factores
gue estan por arriba y dentro de la meta (91%):
Explicacion de la causa de la toma de decision a
subordinados, Desarrollo de la empresa y
Participacion en la toma de decisiones en el

Tabla 5
Toma de Decisiones

El factor méas critico en esta dimension en la
gue se propone realizar planes de accion es:
Apertura a opiniones y sugerencias.

TOMA DE DECISIONES

- o Lo
c o c T
= e - 5 | £E3
Meta: 91% 5’88 38 8Sc3 g3
=z0 0 g S [
5 3 2 4 =
=< < [a) ()
Promedios del nimero de empleados 90% 10%
1. En la empresa toman en cuenta mis opiniones y 32% 52% 12% 3%
sugerencias.
2. El supervisor nos explica del porqué de las la decisiones 39% 52% 6% 3%
tomadas (cambios de horario, pre-trabajo), vacaciones programadas,
etc.).
3. El desarrollo de la empresa va por el camino correcto. 36% 57% 5% 2%
4. Tengo la oportunidad de trabajar en la toma de decisiones 39% 54% 6% 2%
de mi equipo.

Fuente: Resultados obtenidos del diagnostico

Para la dimension denominada
Entrenamiento y Capacitaciéon (Tabla 6) se
identifica como factor que cumple con la meta
(90%): Conocimientos y habilidades para realizar
de manera eficiente las responsabilidades del
puesto.
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necesidades de entrenamiento de sus
Los factores mas criticos en esta dimension subordinados y Desempefio de los entrenadores
en los que proponemos realizar planes de accion internos.
son: Conocimiento por parte del supervisor de las

Tabla 6
Entrenamiento y Capacitacion
- o 2o
ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION & g 2 S é g
o g Q - = £ 3
Meta: 90% >28 |58 |33 | &8
=3 g m 5 > uw g 9
20 3] Jo) c
=< < [a)] o)
Promedios del nimero de empleados 87% 13%
1. Mi supervisor conoce cuales son mis necesidades de 34% 51% 10% 5%
entrenamiento.
2. El entrenamiento que recibi al ingresar al trabajo, lo 33% 53% 10% 3%
considero...
3. Conozco el grado de entrenamiento en mi matriz de 35% 52% 9% 3%
habilidades (personal sindicalizado) o el plan de entrenamiento
(personal no sindicalizado).
4. Cuento con los conocimientos y habilidades necesarias 45% 50% 4% 2%
para realizar eficientemente mi trabajo.
5. Mi empresa se preocupa de que sus empleados reciban 32% 53% 11% 3%
capacitacion continua.
6. Los entrenamientos que he recibido este afio han sido de 33% 53% 10% 4%
utilidad.
7. Considero que el desempefio de los entrenadores es ... 34% 50% 11% 5%
Fuente: Resultados obtenidos del diagnoéstico
Para la dimension denominada Sistema de
Apoyo (Tabla 8), se identifican como factores Los factores més criticos de esta dimension
que estan por arriba y dentro de la meta siendo en los que se propone realizar planes de accion
(93%): Compromiso con el propésito del son: Retroalimentacion del proceso de mejora
programa de mejora continua y Realizar de continua y Juntas mensuales efectivas.
manera diaria parte de programa de mejora
continua.
Tabla 7
Sistemas de Apoyo
SISTEMAS DE APOYO - o Lo
,5 g ) o @ g
Qg = - S | E3
Meta: 93% 28 | 58 | =23 | £8
=3 o) m o] > uw g 9
© o ) o) c
= < < [a) ()
Promedios del nimero de empleados 90% 13%
1. Estoy convencido de que el Sistema de Apoyo nos ayuda a 39% 54% 5% 2%
trabajar mejor.
2. Mi supervisor me motiva a participar activamente en el 33% 50% 12% 4%
proceso de mejora continua.
3. Considero que la empresa mejora gracias al Sistema de 34% 58% 6% 2%
Apoyo.
4. Considero que el proceso de mejora continua es parte de 38% 55% 5% 2%
mi trabajo diario.
5. Recibo retroalimentacion de mi desempefio en el proceso 31% 51% 11% 6%
de mejora continua.
6. Mis juntas mensuales sobre el proceso de mejora continua 30% 50% 12% 8%
son efectivas.
Fuente: Resultados obtenidos del diagnostico
Para la dimensién denominada La comunicacion con el jefe inmediato y la
Comunicacion (Tabla 1) se identifican dos informacién que se proporciona de la situacién

factores que estan por arriba de la meta (91%): actual.
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Los dos factores mas criticos en esta
dimensién, en las que se propone realizar planes
de accién son: La retroalimentacion del
desempefio al empleado por parte del supervisor

y la comunicacion interna en el area de desarrollo
(mejor difusion de promociones / vacantes
internas).

Tabla 8
Comunicacion
= =
g8 |8 |_ 8 |Sg ¢
COMUNICACION 328 |88 | ®c 3 32 3
Meta: 91% °8 5 8 °g3
Promedios del nimero de empleados 87% 13%
2. Como consideras el sistema de comunicacion interno de la 23% 67% 9% 1%
empresa?
3. Cbémo es la comunicacion de tu jefe inmediato hacia ti? 41% 51% 6% 3%
4. La informacion que se me proporciona de la situacion 33% 60% 7% 1%
actual de la empresa es clara, entendible y suficiente.
5. Mi supervisor me escucha cuando necesito decirle algo. 43% 45% 9% 4%
6. Mi supervisor me informa de cémo me desempefio en el 32% 48% 15% 5%
trabajo.
7. La comunicacion en mi area/departamento es: Oportuna. 34% 55% 8% 3%
8. La comunicacién en mi area/departamento es: Exacta. 40% 47% 10% 3%
9. La comunicacion en mi area/departamento es: Completa. 40% 49% 8% 3%
10. Se me informa de las oportunidades de desarrollo internas. 34% 46% 12% 8%

Fuente: Resultados obtenidos del diagnéstico

Haciendo un andlisis global con relacion al
logro de las metas establecidas en cada
dimensioén, se observa que, si bien en términos
generales se obtienen resultados positivos, en
las siguientes dimensiones no se alcanza la
meta: Comunicacion, Liderazgo, Remuneracion,
Entrenamiento y Capacitacion, Toma de
Decisiones y en Sistemas de Apoyo, en un
rango del 3 al 4% de distancia.

VI. DISCUSION Y CONCLUSIONES

El estudio del clima organizacional, puede
llevarse a cabo a través de la aplicacién de
diferentes metodologias. Al respecto, se plantea
primeramente la importancia de la seleccion de la
misma para lograr los mejores resultados. Se
puede tomar la decisiéon de solo tratar de conocer
la percepcion del personal, a través de la
aplicacién de un determinado instrumento de
recopilacion de informacion como lo es un
cuestionario. La diferencia en aplicar el proceso de
una intervencion de Desarrollo Organizacional,
como el que determina De Faria de Mello (Guizar,
2013) y que es el caso de la presente
investigacion, es lo que le da una mayor fuerza y
alcance, a través de la interaccion cognitiva entre
empresa e investigador, descrita por Savall y
Zardet (1996).

En base a los resultados obtenidos, se
considera que el clima organizacional en la planta
objeto de estudio, es positivo Es alentador en el

tiempo presente y también con relacion a la
trascendencia de este estudio, en virtud del interés
gue han manifestado los directivos en tomar
accion en los factores especificos de cada
dimensién que asi lo requieren, para alcanzar la
meta establecida y en el propésito de
institucionalizar la préactica de estudios de la
percepcién del personal del clima organizacional.

No obstante lo anterior, si bien el rango de
porcentaje menor alcanzado del 3 al 4%, con
relacibn a la meta en las dimensiones
Comunicacién, Entrenamiento y Capacitacion y
en Sistema de Apoyo se puede considerar bajo,
al revisar los factores que son area de
oportunidad, si se consideran muy necesarias las
acciones relacionadas con Retroalimentacion del
desempefio, mayor Difusion a vacantes internas,
factores relacionados con la capacitacion de los
empleados y el Desempefio de los entrenadores
internos; Retroalimentacion especifica en el
proceso de mejora continua y mayor Efectividad
en las juntas mensuales. Més aun si se toma en
cuenta, que para esta investigacion, se disefié un
instrumento adhoc al giro de la organizacion,
incluyendo precisamente de manera especial el
estudio de estos factores, atendiendo su
relevancia que es sefialada por Neeraj (2013)
cuando adjudica un rol fundamental a las acciones
de la direccion tendientes a que el personal esté
en constante desarrollo, aunado al hecho de que
se trata de una planta de manufactura, cuyos
procesos, en especial el proceso de mejora
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continuo que tiene implementado, requiere una
permanente capacitacion del personal.

Si bien en las dimensiones de Motivacion y de
Ambiente de Trabajo, se alcanzan las metas
trazadas, resultan como area de oportunidad
factores tangibles como la atencion en Cafeteria y
en Transporte; Disponibilidad de herramientas y
Ruidos en la planta, aspectos que se pueden
relacionar con la conceptualizacién del clima
organizacional planteada por Mullins (1989) al
considerarlo como la personalidad y atmosfera
organizacional y con la tradicional Jerarquia de
Maslow que fundamenta su Teoria de estudio de
las necesidades en satisfacer de manera
prioritaria las necesidades basicas. Con la
atencién que se planea prestar a estos factores,
se puede propiciar que el personal sienta una
mayor seguridad en su trabajo y en su plan de
carrera dentro de la Planta, lo que vendria a
favorecer el logro de mayores niveles de calidad.

Como conclusion general, se reitera que la
realizacién de la presente investigacion del clima
organizacional a través de una intervencion de
Desarrollo Organizacional, ha sido efectiva y que
ha sido determinante el involucramiento de la
direccion a través del area de Recursos Humanos,
en la sensibilizacién al personal, para que aporte
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