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Resumen
En la organizacion quien logra la gestidon y el cumplimiento tanto de las metas
como de los objetivos establecidos es el recurso humano, y ellos son el factor

estratégico de la companfia. Aunque las empresas cuenten con grandes recursos,
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para ellas éstos no son elementos suficientes si no cuentan con personal apto para
la ejecucion de dichos recursos, teniendo como posible consecuencia la ausencia
de clientes y el incumplimiento de los objetivos y las metas organizacionales. En tal
sentido, el desarrollo organizacional (DO) ha adquirido una importancia esencial
para las empresas, pues se ha convertido en una extraordinaria herramienta para
aumentar y mejorar su, eficiencia y calidad. Ya que el DO es un cambio planeado
para aumentar la eficiencia y salud de las organizaciones empleando conocimientos
de las ciencias del comportamiento. De tal forma que, el clima organizacional es
estudiado debido a la importancia que representa para las empresas que buscan
constantemente identificar oportunidades para mejorar e intervenir en su desarrollo.
El objetivo de este estudio es la medicion del clima organizacional. EI método
empleado fue el modelo de desarrollo organizacional de Ralf Kilmann. Para
recolectar la informacion se utilizé el instrumento construido por el Comité Técnico
de Clima Organizacional del MINSA [2011]. Entre los resultados mas destacados se
identificd, que la percepcion de los colaboradores respecto a las dimensiones
evaluadas del clima organizacional, las cuales son Potencial Humano, Disefio
Organizacional y Cultura Organizacional, son saludables.

Palabras Clave: Clima organizacional, desarrollo organizacional, intervencion.

Abstract

In the organization, the person who achieves management and compliance with
both the established goals and objectives is the human resource, and they are the
strategic factor of the company. Although companies have large resources, for them
these are not sufficient elements if they do not have personnel suitable for the
execution of said resources, possibly resulting in the absence of clients and non-
compliance with organizational objectives and goals. In this sense, organizational
development (OD) has acquired essential importance for companies, as it has
become an extraordinary tool to increase and improve their efficiency and quality.
Since OD is a planned change to increase the efficiency and health of organizations
using knowledge from behavioral sciences. Therefore, the organizational climate is

studied due to the importance it represents for companies that constantly seek to
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identify opportunities to improve and intervene in their development. The objective
of this study is the measurement of organizational climate. The method used was
Ralf Kilmann's organizational development model. To collect the information, the
instrument built by the Technical Committee on Organizational Climate of the MINSA
[2011] was used. Among the most notable results, it was identified that the
perception of collaborators regarding the evaluated dimensions of the organizational
climate, which are Human Potential, Organizational Design and Organizational
Culture, are healthy.

Keywords: Organizational climate, organizational development, intervention.

1. Introduccion

No cabe duda de que en la organizacion quien logra la gestion y el cumplimiento
tanto de las metas como de los objetivos establecidos, es el recurso humano y que
ellos son el factor estratégico de la compafia [Ortiz et al., 2012]. Aunque las
empresas cuenten con grandes recursos, tecnologia de vanguardia y financieros,
que respondan a los estandares internacionales, para ellas estos no son elementos
suficientes si no cuentan con personal apto para la ejecucion de dichos recursos,
teniendo como posible consecuencia la ausencia de clientes y la existencia de
servicios deficientes para satisfacer las necesidades de éstos, asi como también el
incumplimiento de los objetivos y las metas organizacionales [Montoya., Boyero,
2016]

La estrategia competitiva que genera premisas de excelencia y calidad de su capital
intelectual, asi como un ambiente de colaboracién como factores principales de una
organizacion exitosa esta basada en una adecuada combinacion de modelos de,
planificacién, ejecucion y evaluacién del rendimiento [Rosen, 2006].

En tal sentido, el desarrollo organizacional ha adquirido una importancia esencial
para las empresas, pues se ha convertido en una extraordinaria herramienta para
aumentar y mejorar su eficiencia y calidad. Por este motivo, las empresas precisan
de un especialista que observe de manera meticulosa y objetiva los procesos que
se llevan a cabo en su interior, para ofrecer posibles soluciones a sus debilidades
[Rodriguez, 2016].
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Al respecto Guizar [2013] explica que el desarrollo organizacional es un instrumento
que implica analizar, evaluar, examinar y sugerir cursos de accion sobre el
desempefio de una empresa en cuanto a su situacion actual, con el fin de sugerir
estrategias de cambio. Esto significa que el desarrollo organizacional es un esfuerzo
planeado para aumentar la eficiencia y la salud de las instituciones, empleando
conocimientos de las ciencias del comportamiento.

Burke [2008] argumenta que el desarrollo organizacional es un proceso que se
ejecuta utilizando la tecnologia, la investigacion y la teoria de las ciencias de la
conducta. Esto quiere decir que, es determinante aplicar tanto la teoria como las
intervenciones practicas del desarrollo organizacional, tomando en cuenta el
contexto de las organizaciones [Cummings, Thomas y Worley, 2007]. De acuerdo
con Rodriguez [2016], este es el aspecto aludido de forma mas habitual en el
diagndstico organizacional, y los aspectos que lo componen son definidos como
variables que se miden a partir de las percepciones, las cuales constituyen una
afirmacioén evaluativa o una explicacién valorativa de la experiencia organizacional
de los miembros del sistema. Es decir, el clima organizacional se refiere a la
percepcion de los individuos de una empresa sobre su trabajo, ambiente fisico en
el que se desenvuelven, relaciones interpersonales y diversas regulaciones
formales que afectan su ocupacion. Para Chiavenato [2009] el clima organizacional
abarca una amplia gama de factores ambientales que influyen en la motivacion. Se
refiere a las propiedades motivacionales del ambiente de la organizacion, es decir,
a aquellos aspectos de la organizacion que provocan distintas clases de motivacion
en sus miembros. El clima organizacional puede presentar diferentes caracteristicas
dependiendo de como se sientan los miembros de una organizacion. Genera ciertas
dindmicas en los miembros como es la motivacion, la satisfaccién en el cargo,
ausentismo y productividad [Vega 2006].

De tal forma que el clima organizacional, es estudiado debido a la importancia que
representa para las empresas que buscan constantemente identificar oportunidades
para mejorar e intervenir en su desarrollo. En tal sentido, el objetivo de la presente
investigacion consistié en diagnosticar el clima organizacional de una empresa

perteneciente al ramo comercial, agencia de autos de gama media y alta. La
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empresa se encuentra en un proceso de expansion que ha implicado la apertura de
nuevas agencias, lo que ha llevado a una fragmentacién en la comunicacion entre
las marcas y con ello a generar conflictos. Esta falta de comunicacion se observa
en dos sentidos: en el flujo de informacién de los niveles medios hacia la alta
direccién (de abajo hacia arriba) y en la transmisién de estrategias y directrices
desde la alta direccion hacia los niveles medios (de arriba hacia abajo). Aunque la
empresa considera que éste es el principal reto, se realizé un diagndstico completo
de la organizacién para detectar si existen otras areas de oportunidad.

El método empleado fue el modelo de desarrollo organizacional de Ralf Kilmann
mediante la aplicacion de las etapas necesarias para un correcto proceso de
intervencion (iniciar el programa, diagnosticar el problema, programar las rutas y
evaluar los resultados obtenidos). Para recolectar la informacion se utilizo el
instrumento construido por el Comité Técnico de Clima Organizacional del MINSA.
[Ministerio de Salud. Documento Técnico 2011]. Consta de 28 enunciados dividido
en 3 variables: potencial humano; disefio organizacional y cultura de la organizacion
y un total de 28 items:

* Potencial humano: Constituye el sistema social interno de la organizacion,
compuesto por individuos y grupos tanto grandes como pequefios. Las
personas son seres vivientes, pensantes y con sentimientos que conforman
la organizacion, y esta existe para alcanzar sus objetivos, esta variable tiene
cuatro dimensiones:

v Liderazgo: Influencia ejercida por ciertas personas especialmente los
jefes, en el comportamiento de otros para lograr resultados. No tiene
un patrén definido, pues va a depender de muchas condiciones que
existen en el medio social como: valores, normas y procedimientos,
ademas es coyuntural.

v" Innovacién: Esta dimension cubre la voluntad de una organizacién de
experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas.

v' Recompensa: Es la medida en que la organizacién utiliza mas el
premio que el castigo, esta dimensién puede generar un clima

apropiado en la organizacion, pero siempre y cuando no se castigue,
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sino se incentive al empleado a hacer bien su trabajo y si no lo hace
bien se le impulse a mejorar en el mediano plazo.

v Confort: Esfuerzo que realiza la direccion para crear un ambiente fisico
sano y agradable.

Disefio Organizacional (estructura). Las organizaciones segun Chester |I.
Barnard [1938], son “Un sistema de actividades o fuerzas conscientemente
coordinadas de dos o mas personas”. En el aspecto de coordinacién de esta
definicion estan incorporados cuatro denominadores comunes a todas las
organizaciones: La coordinacion de esfuerzos, un objetivo comun, la division
del trabajo y una jerarquia de autoridad, lo que generalmente se denomina
estructura de la organizacion, tiene cuatro dimensiones:

v’ Estructura: Representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites
y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su
trabajo. A medida en que la organizacion pone el énfasis en la
burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,
informal e inestructurado.

v' Toma de decisiones: Evalua la informacion disponible y utilizada en
las decisiones que se toman en el interior de la organizacion, asi como
el papel de los empleados en este proceso. Centralizaciéon de la toma
de decisiones. Analiza de qué manera delega la empresa el proceso
de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.

v' Comunicacion organizacional: Esta dimensién se basa en las redes
de comunicacion que existen dentro de la organizacion, asi como la
facilidad que tienen los empleados de hacer que se escuchen sus
quejas en la direccion [Ministerio de Salud. Documento Técnico,
2011]. La comunicacion no ayuda a la organizacion, la comunicacion
es la esencia de la actividad organizada, mantener a todos los
empleados informados de las decisiones y actos que hace la empresa,
generara en ellos un sentido de pertenencia y colaboracion que

repercutira en multiples beneficios para trabajadores y organizacion

Pistas Educativas Vol. 46 - ISSN: 2448-847X
Reserva de derechos al uso exclusivo No. 04-2016-120613261600-203

https://pistaseducativas.celaya.tecnm.mx

~643~



Pistas Educativas, No. 148, julio-diciembre 2024, México, Tecnolégico Nacional de México en Celaya

haciendo que estén motivados, luchen por llegar a una meta en comun
y se mejore el clima laboral en toda la organizacion [Jahuira Z, 2015].
La informacion interna hace que los empleados siempre estén al tanto
de los éxitos o problemas de la compaiia, compartiendo con ellos
tantas alegrias como tristezas, generando en los individuos motivacién
y sentido de pertenencia con el sitio de trabajo, siempre se debe
mantener al tanto a los empleados acerca de los objetivos y metas de
la compafia, Asi los empleados se identifican con las ideas y objetivos
de la compafiia y lucharan porque su esfuerzo colabore con el éxito
de esta. Con buena informacion, cada empleado logra comprender su
papel dentro de la organizacion y se motivara para realizar mejor su
trabajo para beneficio propio y de la empresa en general. También se
generara un buen clima interno al estar los empleados comprometidos
con el bienestar, conociendo cada uno como puede colaborar con la
empresa y empujando todos hacia un mismo lado para conseguir los
resultados que le permitan a la compafia, crecer cada dia mas. Todo
esto se reflejara en un mejor servicio al cliente y por ende, a un mejor
estado en la sociedad [Vega D, Arévalo A, Sandoval J, Aguilar MC,
Giraldo, 20086].
v" Remuneracion: Este aspecto se apoya en la forma en que se
remunera a los trabajadores.
Cultura de la organizacion: Es el conjunto de normas, patrones de
comportamiento lo que se convierte en la cultura de cada organizacion,
llegando a convertirse en una organizacion productiva, eficiente o
improductiva e ineficiente, dependiendo de las relaciones que entre los
elementos de la organizacion se establezcan desde un principio, esta
variable tiene tres dimensiones [Ministerio de Salud, 2011]:
v Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que es
un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En
general, la sensacién de compartir los objetivos personales con los de

la organizacion.
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v' Conflicto y cooperacién: Esta dimensién se refiere al nivel de
colaboracion que se observa entre los empleados en el gjercicio de su
trabajo y en los apoyos materiales y humanos que estos reciben de su
organizacion. Conflicto, es el grado en que las politicas,
procedimientos, normas de ejecucidbn e instrumentos son
contradictorios o no se aplican uniformemente, en este punto muchas
veces juega un papel muy determinante el rumor, de lo que puede o
no estar sucediendo. Ocurre cuando dos 0 mas partes se encuentran
en desacuerdo con respecto a la distribucion de recursos materiales o
simbdlicos y actuan movidos por la incompatibilidad de metas o por
divergencia en los intereses. Es el sentimiento de los miembros de la
organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan
pronto surjan. Los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes
opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no
permanezcan escondidos o se disimulen; los conflictos no aportan a
los grupos, perjudican su accionar, no permiten cumplir objetivos o
metas grupales, desmotivan permanentemente y ocasionan demoras,
pérdidas y muchas veces destruccion [Vega D, Arévalo A, Sandoval
J, Aguilar MC, Giraldo, 2006].

v" Motivacion: Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a
trabajar mas o menos intensamente dentro de la organizacion.
Conjunto de intenciones y expectativas de las personas en su medio
organizacional, reacciones y actitudes naturales propias de las
personas que se manifiestan cuando determinados estimulos del
medio circundante se hacen presentes. Rodriguez [2010], cita a Litwin
y Stringer [1968], explica importantes aspectos de la conducta de los
individuos que trabajan en una institucion, utilizando los conceptos
como motivacion y clima. Segun esta teoria, las percepciones vy
respuestas que abarcan el clima organizacional se originan en una

gran variedad de factores [Sotelo J, Figueroa E., 2017].
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Un clima organizacional saludable, fomenta el desarrollo de una -cultura
organizacional establecida sobre la base de necesidades, valores, expectativas,
creencias, normas y practicas compartidas y trasmitidas por los miembros de una
institucion y que se expresan como conductas o comportamientos compartidos
[Ministerio de Salud, 2011].Entre los resultados mas destacados se identificd, que
la percepcion de los colaboradores respecto a las dimensiones evaluadas del clima

organizacional, son saludables.

2. Métodos

La investigacion fue exploratoria, porque no existe estudios previos sobre clima
organizacional en la empresa. Es descriptiva porque busca medir las dimensiones
del clima organizacional. Es no experimental debido a que el propésito de esta
investigacion no es la manipulacion deliberada de las variables de estudio y donde
sb6lo se observaran los fendmenos en su ambiente natural para después ser
analizados. Asi mismo, se considera de tipo transversal al tener una recopilacion de

datos en un unico momento. [Hernandez Sampieri R; Fernandez Collado C, 2014]

Poblacion

La empresa cuenta con un total de 125 colaboradores distribuidos en diferentes
areas funcionales, incluyendo Administracion, Capital Humano, Contabilidad,
Tecnologias de la Informacién, Laminado y Pintura, Mercadotecnia, Post Venta,
Seminuevos y Ventas. Sin embargo, para este estudio, la muestra seleccionada,
por decision de los directivos, incluye unicamente a 45 colaboradores que
pertenecen a las areas funcionales de Administracion, Capital Humano,
Contabilidad, Mercadotecnia, Tecnologias de la Informacion y Ventas. Esta muestra

representa el 36% del total de la poblacién laboral de la empresa.

Método aplicado
De acuerdo con Sanchez [2009], en este tipo de investigaciones se debe aplicar
un modelo de desarrollo organizacional que agrupe un conjunto de estrategias

administrativas sistematizadas para realizar un cambio planeado. Esto implica usar
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métodos para generar un proceso de transformacion, el cual, si bien resulta lento y
gradual, conduce al exacto conocimiento de las fortalezas, debilidades de la
organizacion y aprovechamiento de las oportunidades que coadyuvan a la plena
realizacién de sus potencialidades [Kart, 2006]. Por tal motivo, el método aplicado
para el presente estudio fue el modelo de desarrollo organizacional de Ralf Kilmann
[Guizar, 2011]. Este permite llevar a cabo el diagndstico de forma eficaz, porque
involucra todas las etapas necesarias para un correcto proceso de intervencion
organizacional, el cual incluye no solo iniciar el programa, sino el diagnodstico del

problema, la programacion de las rutas y la evaluacion de los resultados, Figura1.

INICIAR EL DIAGNOSTICAR PROGRAMAR EVIDENCIAR EVALUAR

PROGRMA EL PROBLEMA RUTAS RUTAS RESULTADOS

Fuente: Elaboracion propia
Figura 1 Modelo de Ralph Kimann.

Iniciar el programa

Se establecio la relacién y colaboracién con la empresa. Se procedié a conocer
de primera mano la situacion actual de la empresa y sus necesidades. Se seleccion6
la herramienta adecuada. Se disefid el plan detallado de las acciones a llevar a cabo
durante la intervencion. Se dio a conocer detalladamente el plan de trabajo al area
de Capital Humano (CH).

Diagnosticar el problema

Para llegar al diagnéstico del problema se aplicé el cuestionario sobre clima
organizacional, construido por el Comité Técnico de Clima Organizacional del
MINSA, [Ministerio de Salud. Documento Técnico [2011], sin embargo, hubo la
necesidad de adaptar este instrumento, originalmente enfocado al sector salud, a
una agencia automotriz. Para ello se llevdé a cabo un proceso estructurado vy
meticuloso para garantizar su validez y confiabilidad. Primero, se realizé6 una
revision exhaustiva del instrumento original; en esta etapa, se identificaron las
preguntas que contenian términos relacionados con la salud o el bienestar. Estas
fueron ajustadas para que reflejaran las dinamicas especificas de una agencia de

autos. Asi mismo se realiz6 la validacion estadistica, calculando el coeficiente Alfa
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de Cronbach dando como resultado el 0.94, porcentaje favorable para evaluar la
consistencia interna del instrumento. Este analisis permitio determinar si las
preguntas mantenian una alta correlacion interna; ademas, se verifico si eran
coherentes con el constructo medido. En los casos en que algun reactivo
presentaba bajo desempefio estadistico, se reviso o eliminé segun fuera necesario.
Se verificé que el instrumento cubra con las areas de analisis. Este instrumento,
esta constituido por tres variables y once dimensiones, las cuales son: potencial
humano: liderazgo, innovacion, recompensa y confort. Disefio organizacional: toma
de decisiones, remuneracion, estructura y comunicacion; y en cultura
organizacional: conflicto y cooperacion, motivacion e identidad. Cada dimension
contenia un numero especifico de preguntas, en total veintiocho.

De igual forma, se utilizé una escala Likert con cuatro categorias de respuesta:
Nunca = 1; A veces = 2; Frecuentemente = 3 y Siempre = 4. La recopilacion de
datos se realizd6 mediante “Formularios de Google”. Los empleados seleccionaron
la opcidon que mejor reflejaba su opinién sobre cada afirmacion.

La aplicacion de las encuestas se realiz6 en dos dias. Los investigadores se
instalaron en la sala de juntas, se mostraron los coédigos QR que enlazaban
directamente a las encuestas. En todo momento, estuvo presente la coordinadora
de Capital Humano, quien organizo el ingreso de los colaboradores en grupos de 6
a 8 personas. Al recibir a cada grupo, se les explico el objetivo de dicho estudio, que
sus respuestas serian anénimas. Cada colaborador respondié a su propio ritmo. En
todo momento se observé una actitud muy responsable por parte de los
colaboradores, quienes participaron con la seriedad necesaria para este proceso.
La informacion fue procesada y clasificada para llevar a cabo el analisis
correspondiente, lo primero, fue agrupar las preguntas segun las variables
establecidas: potencial humano, disefio organizacional y cultura organizacional. Las
respuestas fueron registradas en el programa Excel 2010, para su correspondiente
procesamiento y analisis de la informacién recabada. Para conocer el nivel de
percepcion, se obtuvieron promedios tanto por dimension como por variable y por
area funcional. La calificacion de los resultados obtenidos en el cuestionario de

clima organizacional se llevé a cabo utilizando como referencia la Tabla 2.
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Tabla 2 Calificacion del instrumento Clima Organizacional.

Variable/ Dimensién Rango de Evaluacién de la puntuacion
puntuacién No saludable Saludable

Clima Organizacional 28 a112 Menos de 56 56 a 84 Mas de 84
Cultura de la Organizacién 8a32 Menos de 16 16 a 24 Mas de 24
Conflicto y Cooperacion 2a8 Menos de 4 4a6 Mas de 6
Motivacion 3ail2 Menos de 6 6a9 Mas de 9
Identidad 3a12 Menos de 6 6a9 Mas de 9
Diseiio Organizacional 9 a 36 Menos de 18 18 a 27 Mas de 27
Remuneracion 2a8 Menos de 4 4a6 Mas de 6
Toma de Decisiones 2a8 Menos de 4 4a6 Mas de 6
Comunicacién 3a12 Menos de 6 6a9 Mas de 9
Organizacional

Estructura 2a8 Menos de 4 4a6 Mas de 6
Potencial Humano 11a44 Menos de 22 22 a 33 Mas de 33
Recompensa 3a12 Menos de 6 6a9 Mas de 9
Innovacion 4a16 Menos de 8 8a12 Mas de 12
Confort 2a8 Menos de 4 4a6 Mas de 6
Liderazgo 2a8 Menos de 4 4a6 Mas de 6

Fuente: Ministerio de Salud Direccion General de Salud de las Personas. EDCO.

La Tabla 2 establece rangos de puntuacién y categorias (no saludable, por mejorar
y saludable) para cada variable y dimensién evaluada, lo que permitié identificar las
areas de fortaleza, asi como las areas de oportunidad de la empresa:
¢ Programar las rutas . Con base en el modelo de desarrollo organizacional
de Ralph Kilmann, se identificaron como principales areas de mejora, la
remuneracion para el area de contabilidad y la recompensa para el area de
ventas. Para abordar estas areas, se definieron dos rutas de accion:
Programaciéon de las rutas 3.4 la indispensable correlacion estrategia-
estructura, ya que una se basa en la otra. Y la 3.5 la de sistema de
recompensas que ayuda a que el personal permanezca en la organizacién.
Estas rutas buscan fortalecer los aspectos identificados, promoviendo un
desarrollo organizacional mas integral y alineado con los objetivos
estratégicos de la empresa.
o Evidenciar las rutas indicadas. Se presentaron las propuestas para cada
ruta, al area de CH.
e Evaluar los resultados obtenidos. Verificar que la intervencion del DO haya

logrado los cambios deseados.
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3. Resultados

La Tabla 3 muestra los resultados sobre el clima organizacional y por variable,
es decir, la percepcion de los colaboradores respecto al Potencial Humano, Disefio
Organizacional y Cultura Organizacional. Como se observa, la puntuacion media
general obtenida del clima organizacional fue de 91.04, el cual es un indicador de

que el clima de la organizacién es percibido por los colaboradores, como saludable.

Tabla 3 Resultado general de evaluacién Clima Organizacional.

Evaluacion de la puntuaciéon
Variable/ Rango de valuact puntuac A Evaluacion
Dimensién puntuacion |No saludable (Por mejorar (Saludable . de Clima
Puntuacion

Clima Organizacional 28a112 Menos de 56 56 a 84 Mas de 84 91.04 Saludable
Potencial Humano 11a44 Menos de 22 22a33 Mas de 33 34.37 Saludable
Disefio Organizacional 9a 36 Menos de 18 18a27 Mas de 27 29.00 Saludable
Cultura Organizacional 8a32 Menos de 16 16 a24 Mas de 24 27.66 Saludable

Fuente: Elaboracion propia

Con relacion a la variable de potencial humano, la puntuacion media obtenida fue
de 34.37, dicha puntuacion refleja que los colaboradores perciben el potencial
humano como saludable. En cuanto al diagndstico en la variable de disefo
organizacional, la puntuacion media obtenida fue de 29, lo cual muestra que los
colaboradores perciben el disefio organizacional de la empresa como, saludable.
En tanto al diagndstico de la variable de Cultura Organizacional, la puntuacién
media obtenida fue 27.66, lo cual indica que los colaboradores perciben la cultura

dentro de la empresa como, saludable.

Resultados por area de la organizacion

Se muestra en la Tabla 4, los resultados del clima organizacional respecto a la
variable de potencial humano, en cada area funcional. Las areas, Administracion,
Capital Humano, Contabilidad, Mercadotecnia y Tecnologias de la Informacién
califican el clima organizacional saludable en cuanto al potencial humano. Esto
sugiere que los empleados en estas areas se sienten valorados, motivados y tienen

oportunidades de desarrollo. El area de ventas califica la variable de potencial
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humano como, "por mejorar". Lo que representa que la dimensiéon recompensa, es

un area de oportunidad.

Tabla 4 Resultados de evaluacion clima organizacional Variable Potencial Humano.

Evaluacion de la puntuacion

Rango de - Evaluacion de

puntuacioén No saludable Puntu:cién Clima
Administracion 11 a44 Menos de 22 22a33 Mas de 33 37 Saludable
Capital Humano 11a44 Menos de 22 22a33 Mas de 33 41 Saludable
Contabilidad 11a44 Menos de 22 22a33 Mas de 33 34 Saludable
Mercadotecnia 11a44 Menos de 22 22a33 Mas de 33 36.33 Saludable
Tecnologias de la informacion 11a44 Menos de 22 22a33 Mas de 33 35.80 Saludable
Ventas 11 a44 Menos de 22 22a33 Mas de 33 31.95 Por mejorar

Fuente: Elaboracion propia.

Por lo que respecta a los resultados de la variable de disefio organizacional por area
de trabajo, en la Tabla 5 se muestran los mismos.

La mayoria de las areas (Administracion, Capital Humano, Mercadotecnia,
Tecnologias de la Informacion y Ventas) perciben el disefio organizacional como
saludable, es decir que los empleados en estas areas perciben una estructura y
procesos de trabajo claros y eficientes. Mientras que el area de contabilidad es la
unica que se encuentra en la categoria de "por mejorar". Esto debido a que la
dimensién de remuneracion es otra area de oportunidad que también debe ser
revisada y atendida. En cuanto a los resultados de la variable de cultura

organizacional por area de trabajo, se muestran en la Tabla 6.

Tabla 5 Resultados de evaluacion clima organizacional Variable Disefio Organizacional.

Evaluacion de la puntuacion Evaluacion

No saludable Saludable de Clima

Rango de

Area )
puntuaciéon

Administracion 9a 36 Menos de 18 18a27 Mas de 27 29.89 Saludable
Capital Humano 9a 36 Menos de 18 18a27 Mas de 27 35 Saludable
Contabilidad 9a 36 Menos de 18 18a27 |Masde 27 27 Por mejorar
Mercadotecnia 9a 36 Menos de 18 18a27 |Masde 27 30.67 Saludable
Tecnologias de la informacion 9a 36 Menos de 18 18a27 |Masde 27 30.20 Saludable
Ventas 9a 36 Menos de 18 18a27 |Masde 27 27.53 Saludable

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6 Resultados de evaluacion clima organizacional Var. Cultura Organizacional.

Area _ Evaluacion de la puntuacion _I
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Rangode . catudable | PO | saludable % |Evaluacion de
puntuacion mejorar Puntuacion Clima

Administracion 8a32 Menos de 16 | 16 a 24 | Mas de 24 28.56 Saludable
Capital Humano 8a32 Menos de 16 | 16 a 24 | Mas de 24 31.50 Saludable
Contabilidad 8a32 Menos de 16 | 16 a 24 | Mas de 24 25 Saludable
Mercadotecnia 8a32 Menos de 16 | 16 a 24 | Mas de 24 29.50 Saludable
Tecnologias de la informacién 8a32 Menos de 16 | 16 a 24 | Mas de 24 28.20 Saludable
Ventas 8a32 Menos de 16 | 16 a 24 | Mas de 24 26.68 Saludable

Fuente: Elaboracion propia.

Todas las areas de funcionales, Administracion, Capital Humano, Contabilidad,
Mercadotecnia, Tecnologias de la Informacién y Ventas, evaluan la variable de
cultura organizacional, como saludable. Esto sugiere que los empleados en general
perciben una cultura organizacional positiva y valores compartidos. El area de
Ventas presenta la puntuacion mas baja de todas las areas, aunque sigue siendo
considerada como "saludable". Esto podria indicar un area de oportunidad para
fortalecer aun mas la cultura organizacional en esta area especifica. Los resultados
generales del clima organizacional por area de trabajo se presentan en la Tabla 7.
En general las areas de, Administracion, Capital Humano, Contabilidad,
Mercadotecnia, Tecnologias de la Informacion y Ventas, evaluan el clima
organizacional como “saludable”. El area de Capital Humano presenta la puntuacion
mas alta, lo que indica que los empleados de esta area tienen una percepcion

particularmente positiva del clima organizacional.

Tabla 7 Resultados generales de la evaluacion del clima organizacional por area.

Evaluacion de la puntuaciéon
VELETIY Rango de N valuact puntuacl
Dimensién puntuacién ° Por mejorar| Saludable | x Puntuacion
saludable

Evaluacién

de Clima
Administracién 28a112 |Menosde 56| 56a84 |Masde 84 95.45 Saludable
Capital Humano 28a112 |Menosde 56| 56a84 |Masde 84 107.50 Saludable
Contabilidad 28a112 |Menosde 56| 56a84 |Masde84 86 Saludable
Mercadotecnia 28a112 |Menosde 56| 56a84 |Masde 84 96.50 Saludable
Tecnologias de la informacion | 28a112 |[Menosde 56| 56 a84 |Masde 84 94.20 Saludable
Ventas 28a112 |Menosde 56| 56a84 |Masde 84 86.16 Saludable

Fuente: Elaboracion propia.

4. Conclusiones

En cuanto de los resultados, se observa que, la empresa tiene un ambiente

organizacional saludable, pues todas las variables y dimensiones evaluadas se
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encuentran dentro del rango considerado, como saludable, lo que da una
percepcion positiva por parte de los trabajadores, quienes consideran que la
empresa tiene caracteristicas que la distinguen y diferencian de oftras
organizaciones, influyendo directamente en el comportamiento organizacional de
sus miembros. En la primera variable de potencial humano donde el rango de
saludable se establece en una puntuacion de mas de 33, se obtuvo una media
34.37, los trabajadores consideran que son dirigidos por lideres que tienen claro lo
que la empresa espera de ellos, que se guian de valores, normas y procedimientos
bien establecidos. Que se experimentan cosas nuevas y de cambiar la forma de
hacerlas. Asi como, que son recomenzados por el trabajo superado y en caso
contrario son incentivados a hacer bien el trabajo. También reconocen que la
direccién ofrece un ambiente fisico sano y agradable. Sin embargo, el area funcional
de ventas califica la variable de potencial humano como, "por mejorar". Lo que
representa que la dimension recompensa, es un area de oportunidad, la cual debera
revisarse y ajustarse de acuerdo a las politicas de la agencia.

En la segunda variable, disefio organizacional, en resultado esta en el rango de 18
a 27, la media fue de 29. El problema inicial que dio origen al estudio del clima
organizacional fue la percepcion por parte de la empresa sobre una comunicacion
deficiente, el estudio demuestra que la comunicacion en la empresa, es saludable,
sin embargo siempre existen areas por mejorar ya que la comunicacion no ayuda a
la organizacion, la comunicacion es la esencia de la actividad organizada, por lo
tanto hay que mantener a todos los empleados informados de las decisiones y actos
que hace la empresa, esto generara en ellos un sentido de pertenencia y
colaboracion que repercutira en multiples beneficios para los trabajadores y para la
empresa. Por ultimo, en la tercera variable de cultura organizacional en la que el
rango de saludable se establece en una puntuacién de mas de 24, se obtuvo una
media de 27.66, los trabajadores muestran un sentimiento de pertenencia a la
organizacion, son colaborativos y que el conflicto no es una situacion con la que
tengan que lidiar y estan motivados para trabajar mas o menos intensamente dentro

de la organizacién
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5. Recomendaciones
Intervencién

La ruta 3.4 la indispensable correlacion estrategia-estructura, ya que una se basa
en la otra. Es el area de contabilidad que califica a la dimension remuneracion en
la categoria de “por mejorar”. Por lo tanto, debera la agencia revisar sus politicas de
pago y remuneracion para hacer los ajustes necesarios. La remuneracién es un
factor de motivacion, indispensable para que los trabajadores se mantengan
entusiasmados y comprometidos. Y la ruta 3.5 la de sistema de recompensas que
ayuda a que el personal permanezca en la organizacion. El area de ventas califica
la variable de potencial humano como, "por mejorar’. Y es la dimension
recompensa, esa area por mejorar. Ya que la recompensa es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo, esta dimension puede generar un
clima apropiado en la organizacion, pero siempre y cuando no se castigue, sino se
incentive al empleado a hacer bien su trabajo y si no lo hace bien se le impulse a
mejorar en el mediano plazo.

Otras recomendaciones

* Implementar encuestas rapidas, como encuestas de pulso “pulse survey”, las
cuales permiten medir la satisfaccion del empleado, para conocer el estado
de animo e identificar si existen problemas dentro del equipo.

* Organizar actividades de Teambuilding que puedan realizarse de manera
virtual o presencial, permitiendo fortalecer las relaciones interpersonales y

crear un sentido de pertenencia y confianza dentro del equipo.

* Implementar una plataforma digital centralizada, a través de las herramientas
de Slack, Microsoft Teams o WhatsApp Business para una comunicacion en
tiempo real.

* Como el factor tiempo, siempre es un recurso limitado, el equipo de
investigadores no tuvo oportunidad de evidenciar las rutas propuesta ni de
evaluarlas, se sugiere a la empresa, continuar con estas etapas para concluir

con la intervencidn del desarrollo organizacional.
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