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Resumen
El clima organizacional es un tema de gran importancia para las organizaciones

que encaminan su gestion al continuo mejoramiento del ambiente de trabajo, por
ello se considera que es un factor clave en el desarrollo de las instituciones y su
mejoramiento incide de manera directa en el denominado espiritu de la
organizacion. El presente trabajo de diploma resume los resultados de una
investigacion realizada que tiene como objetivo general proponer un
procedimiento de diagnostico del clima organizacional que pueda ser aplicado
en el Laboratorio de Calibracion No.42 perteneciente al Ejército Central. Entre
los principales resultados a los que se arribaron se encuentran: la elaboracion
de un marco tedrico-referencial, el desarrollo de un procedimiento de
investigacion para dar cumplimiento al objetivo general propuesto y por ultimo la
propuesta de un procedimiento para diagnosticar el clima organizacional en el
Laboratorio de Calibracion No.42. Para desarrollar esta investigacion se
utilizaron diferentes técnicas y métodos, los métodos utilizados partieron de un
analisis tedrico critico de las concepciones generales sobre el tema, utilizando
ademas el analisis y sintesis, el método de expertos, asi como la tormenta de
ideas y el método Delphi. Ademas, se hizo uso de distintos softwares como:

Microsoft Word, Excel y Visio.



Summary

The organizational climate is a theme of importance for the organizations that
steer his behavior when improvement of the environment of continued work, that
this is considered the fact on the development of the institutions and his
improvement influences in manner a blunt with the named spirit of the
organization. This present work is the result of a research developed having as
its main goal to propose propounding a procedure of organizational climate
diagnosis that can be used in the Laboratorio de Calibracion No.42 pertain to
Ejército Central. Moreover, the development of methods and procedures of
investigation to fulfill the general objective which we proposed. At the end we
propose of a procedure for the organizational climate diagnosis that can be used

in the Laboratorio de Calibracidon No.42.

To carry out this research we have put into practice different techniques and
methods. These methods came out a theoretical analysis of the general
conceptions dealing with the subject matter we have also made use of the
analysis and synthesis, the method of the experts, interviews besides we have
employ the storm of ideas and Delphi method. We also used various software
like Microsoft Word, Excel and Visio.
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Introduccion

En la segunda mitad del siglo pasado, se lleva a cabo una revolucion cientifica-
técnica, donde los paises del primer mundo, como consecuencia de los avances
que trajo consigo esta revolucion, fueron escenarios de un gran desarrollo en la
ciencia de la administracion (Eulalia Mainegra y Sampedro Diaz, 2012). Ello
implicé que se empezara a cuestionar los paradigmas que hasta esos momentos
imperaban y se comenzara a introducir nuevas formas de gestion que dieran
paso a la participacién, al consenso, al liderazgo y a la creacion de valores en
las que prevaleciera una vision de futuro, donde la necesidad de interesar y
motivar a los trabajadores se convirtié en la principal accién a acometer. Es
precisamente bajo estas condiciones que comienza a adquirir preeminencia el
clima organizacional (Pedraza Melo, 2018).

El crecimiento acelerado de las instituciones, la conducta de los grupos en la
organizacién ante las nuevas exigencias y las tasas aceleradas de cambios,
obligan a la direccién a prepararse para entender la conducta individual y grupal
del recurso humano alinedndola hacia las metas de la organizacion,
estableciendo bases psicolégicas en la busqueda de la efectividad
organizacional.

En las instituciones formadas por personas de distintos caracteres, a veces se
producen problemas de relaciones que alteran la convivencia entre sus
miembros; a menudo son pequefias incomprensiones 0 malos entendidos, que
son faciles de superar en la medida que por sobre ellos primen los objetivos del
grupo. Pero cuando los problemas no se asumen ni se solucionan a tiempo,
pueden provocar que la participacion en las decisiones, la puesta en practica de
los acuerdos y las tareas que se fijen para el cumplimiento de los objetivos del
grupo, fracasen (Campo Ortiz and Daza Caballero, 2016).

No es un secreto para nadie que el medio ambiente afecta el comportamiento y
predispone de manera positiva 0 negativa, limitando o no la productividad,
creatividad e identificacion en el trabajo, por tanto, el ambiente no debe
considerarse como una variable exdgena, sino como un activo intangible para
las organizaciones y un instrumento para lograr la armonia.

Nadie trabaja solo por dinero aun cuando ésta pueda ser la razén principal.

(Pérez Quintero, 2020) Los individuos buscan en el trabajo una remuneracion
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econdémica, esto es cierto, pero también buscan alicentes como: estar en
actividad, ser utiles a la comunidad, relacionarse socialmente, pertenecer a un
grupo, ser reconocidos y admirados; de hecho, a través del trabajo las personas
cubren una extensa gama de necesidades, es por esto que los individuos buscan
para trabajar una instituciéon que cuente con un ambiente laboral que propicie la
satisfaccion de las multiples necesidades individuales.

Uno de los temas que mas interés viene suscitando entre los estudiosos de la
empresa moderna es el referido al clima organizacional o llamado también de
diferentes maneras: ambiente, atmodsfera, etcétera y curiosamente uno de los
aspectos que mas tiende a obviarse al tratar este asunto es el que tiene que ver
con su definicién. EI mismo es intangible, pero, no obstante, tiene una existencia
real y trascendente en el comportamiento de las personas. Las condiciones del
clima organizacional influyen en la motivacion y en la satisfacciéon en el marco
laboral, incidiendo de manera directa en los resultados del trabajo (Soleto Asef
et al. 2015).

En las dltimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e
intentar medirlo y de todos los enfoques sobre el concepto de clima
organizacional el que ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como
elemento fundamental, las percepciones que el trabajador tiene de las
estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral.

El clima sélo puede ser percibido, no se ve ni se toca, pero cuenta con una
existencia real que afecta todo lo que ocurre dentro de la organizacién y a su vez
se ve afectado por casi todo lo que sucede en ésta. Una institucion tiende a atraer
y conservar a las personas que se adaptan a su clima. Existe una serie de
aspectos que influyen en el clima laboral de los empleados y que se asocian
normalmente como incidentes en el clima laboral entre los que se encuentran la
motivacion, el liderazgo, las relaciones interpersonales, la comunicacion, el
proceso de toma de decisiones y los grupos dentro de la organizacion (Segredo
Pérez et al. 2015).

El clima afecta a las caracteristicas organizacionales e influye en las actitudes y
conducta del personal, lo que repercute e incide en parte, en la productividad, la
eficacia y eficiencia de la institucion, otorgando a sus empleados una mejor
calidad de trabajo y al publico en general una agradable atencion, todo esto

enfocado en no perder de vista el recurso humano ya que éste es el arranque y
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exito de cualquier organizacion. Claro esta, la tecnologia también ayuda, pero
una tecnologia sin quien la maneje no tiene ningun éxito (Pefia Cardenas et al.
2015). Cuando el capital humano logra el reconocimiento dentro de la institucién
y la satisfaccibn de sus necesidades, su motivacion se convertird en el
impulsador para ocupar responsabilidades y encaminar su conducta laboral a
lograr metas que permitirdn a la organizacion el cumplimiento de los objetivos
trazados con altos niveles de eficacia (Soleto Asef et al. 2015).

Es innegable la necesidad de crear una cultura organizacional propia, ante la
importancia estratégica que adquieren las actividades de investigacion y
desarrollo experimental para el crecimiento y autonomia de los paises
subdesarrollados, pues éstos no tienen forma de incorporarse ampliamente a la
nueva revolucion tecnolégica en marcha si no generan capacidades enddgenas
de creatividad, seleccion de tecnologias, especializacion de su propia produccién
de conocimientos e informacion y reflexion independientes acerca de sus
problemas y de las capacidades disponibles para su solucién.

Por tanto, debe reconocerse la funcién clave que cumple el ambito cultural al
elaborar y transmitir simbolos de identidad individual y social, asi como al ser
instrumento de analisis y comprension que hace posible encontrar un sentido
propio para la construccién de una modernidad latinoamericana en momentos
de crisis que llevan a cuestionar, en muchos casos, la modernidad occidental
(Zenteno Hidalgo y Duran Silva, 2016). Parece claro que en el futuro inmediato
la economia y el desarrollo de los paises latinoamericanos dependeré en gran
medida de la capacidad de producir conocimientos basicos y aplicados, en los
gue se encontrardn los estilos gerenciales acordes con la idiosincrasia y la
cultura de cada pais.

En Cuba, los estudios de clima organizacional ain no son una practica
recurrente. No obstante, las entidades cubanas, inmersas como estan en la
aplicaciéon del proceso de Perfeccionamiento Empresarial, donde una de los
principios basicos es lograr la competitividad, se hace necesario generalizar la
practica de estudiar el clima organizacional, como una via para la mejora
continua y el perfeccionamiento de la gestion.(Consuelo Bravo et al. 2018)

El diagnéstico del clima organizacional, es un procedimiento disefiado para
medir y evaluar el medio ambiente organizacional mediante diversos

instrumentos, de origen psicoldgico y sociologico, disefiados cientificamente y
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aplicados en forma metodologica y sistematizada, asegurando asi la validez y
confiabilidad de sus resultados.(Pérez Quintero, 2020)

El Laboratorio de Calibracion No.42 del Ejército Central es una institucion la cual
a pesar de llevar 39 afios de creada nunca se ha sometido a un diagndstico de
clima organizacional. A pesar de contar con un colectivo muy unido, existen
areas de trabajo cuyo personal no excede los 2 afios de antigiiedad y se
encuentran ocupando sus cargos debido al servicio social, una vez finalizado
este la mayoria de los empleados se retiran de sus ocupaciones. Todo ello hace

que se proponga como:

Problema Cientifico: ¢Cbémo contribuir con el diagnéstico de clima

organizacional en el Laboratorio de Calibracion LC-42?

Objetivo General: Proponer un procedimiento para el diagnostico de clima

organizacional en el Laboratorio de Calibracion No.42 del Ejército Central.

Objetivos Especificos:

1. Realizar un estudio de la literatura especializada, nacional e internacional
relacionada con las concepciones y fundamentos teoricos y metodoldgicos
relativos a los estudios de clima organizacional.

2. Aplicar un proceder metodolégico para la creacidon de un procedimiento de
Diagnostico del clima organizacional en el Laboratorio de Calibracién No.42 del

Ejército Central.
3. Proponer el nuevo procedimiento creado a partir del proceder metodoldgico.

Los métodos utilizados para el desarrollo de la presente investigacion se
presentan a continuacion:

Métodos tedricos: Método andlisis-sintesis, induccion—deduccién e hipotético-
deductivo.

Métodos empiricos: andlisis de documentos, observacion y Método Delphi.

El presente trabajo se estructura de la siguiente forma:

Capitulo 1: Marco tedrico referencial sobre clima organizacional, se desarrollan
los fundamentos tedricos y conceptuales relacionados con el clima
organizacional y su importancia, realizada mediante consulta bibliografica en

Internet y libros de texto de diferentes autores reconocidos del tema.



Capitulo 2: Se plantea el proceder metodolégico a seguir para la creacion de un
nuevo procedimiento para el Laboratorio de Calibracién LC-42

Capitulo 3: Se aplica la metodologia para la creacion del nuevo procedimiento
y se muestra la conformacién del mismo. Ademas, cuenta con un conjunto de
conclusiones, recomendaciones, la bibliografia consultada y los anexos que

seran utilizados para comprender los analisis realizados en cada capitulo.



Capitulo 1: Fundamentacion Teoérica

1.1 Cultura Organizacional

En cada organizacion existe un subsistema sumamente complejo que ejerce
considerable influencia sobre su composicién y actividad: instrumentos, bienes
de consumo, estatutos, normas, supuestos subyacentes, ideas y creencias
institucionalizadas, valores, mediante los cuales hara frente a los desafios,
amenazas y oportunidades. Este es su sistema cultural: un conjunto fuerte de
convicciones, compartidas por sus miembros, que es Unica y diferencia una
organizacion de otra. (Ferreira Barale y Rodriguez dos Santos, 2017)

Hasta el momento son diversas las definiciones que se han hecho sobre cultura
organizacional debido a que esta representa los valores de la organizacion los
cuales junto con la visién y mision constituyen el marco de referencia mayor que
permite su definicion y enrumba la estrategia de la organizacion, convirtiéndose
éstos en lineamientos que permiten una gestion consistente a través de toda la
entidad a cualquier nivel.

Autores como Arnolleto (2010) citado por Navarro Arvizu et al. (2014),
Chidambaranathan y Ranikumaresan (2015) citado por De la Torre Ipaguirre y
Themme-Afan Bustamante (2017), De la Torre Ipaguirre y Themme-Afan

Bustamante (2017) segun Nosnik (2005), Arboleda Posada y Lopez Rios (2017),
Montoya Troncoso (2014) citado por Rivera Porras et al. (2018) coinciden en que
la cultura organizacional es el patron de comportamiento observable de una
organizacién que emana de los valores compartidos, creencias y pensamientos.
Por otra parte, Segredo et al. (2018) plantea que a la vez es una presentacion
de cara al exterior de la imagen de la institucién.

Luego de realizada la revision bibliogréafica referente a este tema, la autora infiere
al analizar y comparar las definiciones y opiniones de diferentes autores,
plasmados en el Anexo 1 que la cultura organizacional es toda aquella
informacion, valor, tradicion y formas de actuacién que posee el ser humano que
influye en la conducta de los miembros transmitida a los procesos y al
comportamiento de la organizacion.

La cultura estd compuesta por las interpretaciones de un mundo y las

actividades y artefactos que las reflejan. Estas interpretaciones se comparten

en forma colectiva, en un proceso social.



En cada organizacion existe un subsistema sumamente complejo que ejerce
considerable influencia sobre su composicion y actividad: instrumentos,
bienes de consumo, estatutos, normas, supuestos subyacentes, ideas y
creencias institucionalizadas, valores, mediante los cuales hara frente a los
desafios, amenazas y oportunidades. Este es su sistema cultural: un conjunto
fuerte de convicciones, compartidas por sus miembros, que es Unica y
diferencia una organizacion de otra.

Cada persona ingresa a una organizacion con una experiencia previa, su bagaje
cultural, fruto de su proceso de socializacion y en especial de sus experiencias
organizacionales anteriores. Pero la cultura organizacional se estructurara sobre
la base de las interacciones particulares que se establezcan entre personas
(directivos y grupos) en una organizacion. Es por ello que los grupos y equipos
en las organizaciones son una de las principales fuentes de cultura, pues en ellos
se dan las relaciones cara a cara en forma cotidiana. Ellos deben decidir como
afrontar las tareas.(Ferreira Barale y Rodriguez dos Santos, 2017)

A lo largo de los afios multiples han sido los esfuerzos desde diversas disciplinas
del conocimiento por impulsar el desarrollo de las organizaciones laborales,
sobre todo aquellas que den respuesta a problematicas que trascienden el marco
de lo econdmico, lo estructural y lo productivo para enfocarse en fenémenos
propios de la subjetividad organizacional.

En esa amplia gama de posibilidades investigativas aparece la cultura
organizacional como un objeto de andlisis que adquiere una singularidad
especial, pues su abordaje nos muestra una fotografia no sélo de la realidad que
expresan sino de la que sienten y viven los trabajadores (Reyes Hernandez,
2018). Por lo que cada dia cobra mayor importancia que los dirigentes conozcan
los fundamentos tedricos que explican las razones que impulsan a los
trabajadores a conseguir una meta u objetivo; asi como también a desarrollar y
aplicar técnicas y proyectos de intervencién que consideren las diferencias
individuales, la participacion de los trabajadores en las decisiones y la
vinculacion equitativa del desempefio con la recompensa.

Es importante resaltar que la cultura organizacional es una de las mayores
fortalezas de la organizacion, si ésta logra desarrollarse adecuadamente; en
caso opuesto constituye una de las principales debilidades. De inducirse

adecuadamente es sin duda alguna, uno de los factores determinantes en la



eficacia del recurso humano; y que de la aceptacion de la cultura organizacional
dependen los niveles de productividad y el caracter distintivo de la organizacion.
Cada organizacion posee su propia cultura, tradiciones, normas, lenguajes,
estilos de liderazgo y simbolos que generan climas de trabajo propios de
ellas.(Chiang Vega et al. 2017)

Sobre la base de lo anteriormente expuesto, se presenta entonces, “seis
caracteristicas principales de la cultura organizacional:”(Ramos Moreno, 2012)
1. Regularidad en los comportamientos observados: las interacciones entre los
participantes se caracterizan por un lenguaje comun, terminologias propias y
rituales relacionados con conductas y diferencias.

2. Normas: patrones de comportamiento que comprenden guias sobre la manera
de hacer las cosas.

3. Valores predominantes: valores que la organizacion defiende en primera
instancia y que espera que los participantes compartan, como calidad del
producto, bajo ausentismo o alta eficiencia.

4. Filosofia: politicas que refuerzan las creencias sobre cdmo tratar a empleados
y clientes.

5. Reglas: lineamientos establecidos y relacionados con el comportamiento
dentro de la organizacion. Los nuevos miembros deben aprender esas reglas
para que el grupo los acepte.

6. Clima organizacional: sentimiento trasmitido por el ambiente de trabajo: como
interactan los participantes, como se tratan las personas entre si, cOmo se
atienden a los clientes, como es la relacién con los proveedores, etcétera.

Con base a lo anterior se puede decir que la cultura organizacional en cada
organizacién es como su huella digital y refleja su propia identidad; por tanto,
dificilmente dos organizaciones puedan reflejar culturas idénticas.

Las investigaciones sobre la cultura organizacional se han basado en métodos
cualitativos, por cuanto; es dificil evaluar la cultura de manera objetiva porque
ésta se asienta sobre las suposiciones compartidas de los sujetos y se expresa
a través del lenguaje, normas, historias y tradiciones de sus lideres.

A partir de sus raices toda organizacion construye su propia personalidad y su
propio lenguaje, los cuales estan representados por el modelaje de tacticas o

estrategias de cada uno de sus miembros.



1.2 Clima Organizacional (CO)

Actualmente en las organizaciones es de gran importancia generar ambientes
agradables dentro de la organizacion, con lo cual se obtendrdn mejores
resultados en cada una de las actividades dentro de la misma.

El clima organizacional se ha constituido en el instrumento por excelencia para
el cambio en busca del logro de una mayor eficiencia organizacional, condicién
indispensable en el mundo actual, caracterizado por la intensa competencia en
el ambito nacional e internacional. En estos tiempos cambiantes es cada vez
mas necesario comprender aquello que influye sobre el rendimiento de los
individuos en el trabajo.

Este es un tema relevante para las organizaciones actuales, dado que la claridad
y estrategias usadas para lograr atraer talentos humanos idoneos,
comprometidos, motivados y estables en la empresa, redundard en una mayor
productividad y en el mejoramiento de ambientes laborales y sociales
importantes para quienes participan en la organizacion. Es ademas un tema de
gran importancia para las organizaciones o empresas que buscan crecer,
subsistir o mejorar continuamente. Por tanto, la alta gerencia y/o los gestores del
talento humano deben hacer diagndsticos y tomar medidas correctivas en pro de
generar ambientes laborales saludables, amables que fortalezcan las buenas
relaciones, la perspectiva de los empleados respecto de su empresa, confianza
y mantenimiento del personal para asi obtener beneficio bilateral: para los
empleados y para la empresa y sus fines.(Gomez Rodriguez y Villegas Calero,
2016)

El CO tiene una importante relacion en la determinacion de la cultura
organizacional de una organizacion. Esta es en buena parte determinada por los
miembros que componen la organizacion, aqui el clima organizacional tiene una
incidencia directa ya que las percepciones que antes dijimos que los miembros
tenian respecto a su organizacién, determinan las creencias, mitos, conductas y
valores que forman la cultura de la organizacién. Muchas personas tienden a
confundir los términos de clima organizacional y cultura organizacional y piensan
gue son lo mismo, pero, en realidad, no es asi. Existen algunas diferencias que

a continuacion se aclararan (Madan y Jain, 2015)



Los investigadores del clima, con base en cuestionarios, trataron de caracterizar
situaciones organizacionales especificas con respecto a dimensiones y
principios universales. Casi todos eran psicometristas quienes consideraban que
el progreso consistia en mejoras incrementales dentro del contexto de este
enfoque basico. Para poder estudiar profundamente el clima organizacional, y
poder mensurar, en consecuencia, su importancia para el éxito empresarial,
resulta indispensable, establecer univocamente su definicion.

Noboa (2007) y Arrieta Diaz y Solis Lozano (2018) coinciden en que el clima
organizacional es la percepcion de los miembros de lo que ocurre en una
organizacion. Segun Carmona Arias y Jaramillo Correa (2010) afirman que esta
determinado por la interaccién de las personas que conforman una organizacién
a través de sus politicas de personal, técnicas y estrategias de motivacion,
asegurando asi el logro de los objetivos corporativos. Sin embargo, Bernal
Gonzélez et al. (2015) plantea que es un fendmeno que ejerce una fuerte presion
en el rendimiento, los resultados, la calidad del trabajo. Por otra parte, forma
Chavez Gutiérrez et al. (2018) expresa que el clima organizacional el refleja
coémo las organizaciones en su conjunto difieren unas de otras en cuanto a las
conductas que en ellas se observan. Estas y otras definiciones respecto al tema
aparecen reflejadas en el Anexo 2.

En su opinidn la autora coincide en que el clima organizacional es el entorno que
condiciona de forma positiva 0 negativa las relaciones sociales entre el personal
de una determinada organizacion y que afecta directamente la forma de actuar
de los miembros de la misma.

El CO puede convertirse en un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio
de la institucidn, ya que tiene un impacto directo en los niveles de satisfaccion
laboral y de productividad. Para que el ambiente laboral se convierta en fuente
de salud debe existir un clima que cree confianza y favorezca la eliminacion de
sentimientos y actitudes negativas hacia la organizacion o algunos de sus
miembros. Debera sentirse que se hace algo util, algo que proporciona un
sentido al esfuerzo que se realiza. Cada individuo debe sentir la preocupacion
de la organizacion por sus necesidades y problemas. Un clima positivo favorece
el cumplimiento de los objetivos generales que persigue la organizacion a partir
de la existencia de un mayor sentimiento de pertenencia hacia ella. Por el

contrario, un clima negativo supone una falta de identificaciéon con sus objetivos



y metas, asi como un deterioro del ambiente de trabajo. EIl descontento puede
manifestarse de muchas formas. Su expresion mas directa es la fluctuacion
laboral, que puede ser real —segun el niumero de bajas ocurridas en la
organizacién en un periodo determinado—, y potencial, que se expresa en el
deseo de cambiar de trabajo. A esta Ultima se debe prestar especial atencion
porque, de no variar las condiciones que provocan insatisfaccion, puede
convertirse en una fluctuacion real (Arrieta Diaz y Solis Lozano, 2018).

La importancia que ha cobrado el talento humano dentro de las organizaciones
de hoy, en aras de optimizar la actividad econdmica de cada una y maximizar la
satisfaccion del cliente con la prestacion de un excelente servicio; han permitido
que el personal que labora en ellas, gane mas espacios de participacion en la
toma de decisiones, sea tenido en cuenta en los procesos del mejoramiento
continuo como parte fundamental en el logro organizacional y actien como entes
generadores de cambios positivos de las mismas. Por ello es necesario conocer
la relevancia que este fendémeno representa para la comprension del
comportamiento y funcionamiento de la organizacion y su relacién con el logro
de los objetivos (Carmona Arias y Jaramillo Correa, 2010).

El hecho de realizar estudios sobre esta variable permite determinar la forma en
que las personas perciben su trabajo, el desempefio, la productividad y las
relaciones interpersonales con compaferos y jefes, elementos que a su vez
logran identificar oportunidades de mejoras y puntos fuertes para cerrar las
brechas de satisfaccion entre la organizacion, sus colaboradores y la
sociedad.(Gonzalez Verde et al. 2015) Ademas, El conocimiento del clima
organizacional proporciona retroalimentacion acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados en acciones tales como: capacitacion, incentivos,
reconocimientos, ascensos, rotaciones, bienestar, mejora de instrumental o
magquinarias, vestuario, equipos de proteccion etc., para modificar las actitudes
y conductas de los miembros; también para efectuar cambios en la estructura
organizacional en uno o mas de los subsistemas que la componen.

(Chacon Guerra, 2015) citando a (Garcia Ramirez et al. 2012) menciona que el
clima organizacional se caracteriza por:

v' Ser permanente, es decir que las empresas guardan cierta estabilidad del

clima laboral con ciertos cambios graduales.
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v' El comportamiento de los trabajadores es modificado por el clima de una
empresa.

v El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificacion de
los trabajadores.

v' Los trabajadores modifican el clima laboral de la organizacién y también
afectan sus propios comportamientos.

v’ Las diferentes variables estructurales afectan el clima de la misma, y a su vez
estas variables se pueden afectar por el clima.

v" Problemas en la organizacién como la rotacién y ausentismo, pueden ser
alarma de que en la empresa hay mal clima laboral, sus empleados pueden
estar insatisfechos.

Tan importante se ha convertido el poder desenvolverse en un trabajo con un

ambiente grato que cuando no sucede, no hay dinero, ni beneficios que impidan

que el profesional comience a buscar nuevos desafios, perjudicando los planes
de retencion de talento que tenga la organizacion.

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha

demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las

percepciones que el trabajador tiene acerca de las estructuras y procesos que
ocurren en un medio laboral. Estas percepciones dependen en buena medida
de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro
tenga con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional refleja la interaccién

entre caracteristicas personales y organizacionales (Aguilar Riviera, 2016).

1.3Dimensiones del Clima Organizacional

La amplitud del concepto clima organizacional ha dado lugar a ciertas diferencias
entre los enfoques planteados por algunos estudiosos del tema, puesto que no
existe una definicién generalizada de las dimensiones precisas que deberian ser
consideradas para evaluar el clima organizacional en las instituciones.

Los autores Gavin (1975), Pritchard y Karasick (1973), Steers (1977), Schneider
y Bartlett (1968), y Forehand y Gilmer (1964) coinciden en su mayoria en las
dimensiones estructura organizacional, recompensa, centralizacion, flexibilidad
y conflicto. Mientras que otros como Likert (1976) consideran otras como la toma
de decisiones y los procesos de control. Por otra parte, Litwin y Stringer (1968)
optan por la responsabilidad, el apoyo, las normas, entre otras. Todo lo

anteriormente planteado se encuentra reflejado en el Anexo 3.
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Ante la existencia y discrepancia de diferentes autores ante cuales son las
dimensiones para medir el clima organizacional se hace necesario escoger
aquellas en las que coincidan los autores en su mayoria, por lo que las
dimensiones escogidas por la autora para medir el clima organizacional dentro
de la entidad para determinar la satisfaccion del personal en la ejecucion de
Sus tareas son las siguientes:

Motivacion: El clima organizacional y la motivacion son dos importantes
indicadores del funcionamiento psicologico del recurso humano en las
organizaciones. Constituyen elementos mediatizadores de la relacion con el
cliente y por lo tanto viabilizan en su expresion la calidad de servicio que se
aspira como ideal de funcionamiento. La motivacion es uno de los factores
internos que requiere una mayor atencion. Sin un minimo conocimiento de la
motivacion de un comportamiento es imposible comprender el comportamiento
de las personas; el motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar de
determinada manera o, por lo menos, que origina una propension hacia un
comportamiento especifico. Esta dimension se apoya en los aspectos
motivacionales que desarrolla la organizacién en sus empleados, la cual esta
constituida por todos los factores capaces de provocar, mantener y dirigir la
conducta hacia un objetivo. Hoy dia es un elemento importante en la
administracion de personal por lo que se requiere conocerlo, y mas que ello,
dominarlo, sélo asi la empresa estard en condiciones de formar una cultura
organizacional solida y confiable. (Ramos Moreno, 2012)

Liderazgo: El liderazgo es la accién de los lideres que induce a sus trabajadores
a actuar en pos de determinadas metas que representan los valores, las
motivaciones, los deseos, las necesidades, aspiraciones y las esperanzas, tanto
de los lideres como de los trabajadores. El genio del liderazgo estriba en la forma
en que los lideres actian en consonancia con las motivaciones, valores de sus
empleados y las suyas propias. (Ramos Moreno, 2012)

Participacion: La organizacion se construye sobre la base de una conciencia
participativa generalizada, en tanto, la integracibn de las personas a la
organizacion es un efecto de la participacion. La misma consiste en la implicacion
de las personas en las actividades de la organizacion, aportando cada quien la
parte que le corresponde, para cumplir los objetivos institucionales. La funcién

basica del proceso de conduccién de la participacion en la organizacién es, sin
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dudas, integrar la diversidad de sus componentes en una sola direccion: la del
cumplimiento de los objetivos institucionales.(Ramos Moreno, 2012)
Reciprocidad: En toda organizacion debe lograrse la satisfaccion de las
expectativas mutuas, tanto del individuo como de la organizacion, las cuales van
mas alla del contrato formal de trabajo entre el empleado y la institucion. Es un
proceso de complementacion en donde el individuo y la organizacién se vuelven
parte uno del otro. Todo sistema social puede ser asumido en términos de grupo
de personas ocupadas en el intercambio de sus recursos con base a ciertas
expectativas. Esos recursos que no se limitan a recursos materiales, ya que
incluyen ideas, sentimientos, habilidades y valores, son constantemente
permutados. Cuando el individuo considera que las retribuciones que obtiene de
la organizacion son mayores que sus esfuerzos, percibe la relacion como
exitosa. Por el contrario, si no tiene esta percepcidon, se vuelve propenso a
deteriorar su relacion con la organizacion, y puede llegar incluso a abandonarla
(Ramos Moreno, 2012).

1.4 Diagnéstico de Clima Organizacional

Se entiende por diagnadstico la identificacion de la naturaleza o esencia de una
situacién o problema y de la causa posible o probable del mismo, el proceso
analitico que permite conocer la situacion real de la organizacion empresarial en
un momento dado para descubrir problemas y areas de oportunidad, mediante
la aplicacion de técnicas especificas que permiten llegar a un conocimiento
(Madan y Jain, 2015).

El diagnostico organizacional es una actividad compleja. Permite entender una
organizacion: lo que es, lo que quiere ser, lo que quiza no quiere ser, lo que
quiere hacer y como quiere hacerlo, como trabaja, como se organiza, cOmo anda
su jerarquia. Permite, también, entender cuales son sus problemas: los mayores,
los criticos, los secundarios, los que molestan a todos. A veces el diagnéstico
permite encontrar soluciones a los problemas, porque hace posible que se los
entienda mejor, porque brinda una informacion mas clara, mejor organizada,
mejor presentada (Aguilar Riviera, 2016).

Todo el procedimiento de diagnostico de clima organizacional, se estructura

alrededor de la valoracion de cuatro factores que por si mismos constituyen las



metas fundamentales de la funcion de Recursos Humanos (Hernandez Juarez y
Morales Morales, 2016):

Integracién: Los empleados poseen un sentimiento de pertenencia y
correspondencia, hacia la empresa y el grupo, se sienten parte de él y guardan
una buena relacién personal con todos.

Satisfaccion: El empleado esta conforme con su trabajo, est4 a gusto con las
funciones del puesto, con los retos, con el status y con la remuneracion.
Motivacion: ElI empleado esta satisfecho, pero no conforme, quiere mas y se
siente impulsado a buscarlo, desde luego esta convencido de que la empresa es
el trampolin adecuado para alcanzar sus metas personales.

Moral: El empleado siente que su empresa es la mejor y que todo esfuerzo por

ella vale la pena, tiene bien puesta la camiseta y la defiende por conviccion.

Asimismo el diagndstico de clima organizacional proporciona informacion relativa
a la sociografia de la empresa, la existencia de conflictos interpersonales y su
localizacion, organizacion informal, rivalidades y el desempefio de los diferentes
liderazgos, tanto formales como informales, ademas de la percepcion que las
personas tienen con respecto a la empresa, su directiva, su puesto de trabajo y
su propio significado, como parte integrante de esa maquinaria.(Madan y Jain,
2015)

Para poder llevar a cabo con éxito un diagndstico organizacional se debe cumplir
algunos requisitos basicos(Bravo-Diaz et al. 2018):

1. Antes de iniciar el proceso de diagndstico es indispensable contar con la
intencién de cambio y el compromiso de respaldo por parte del cliente (término
usado en Desarrollo Organizacional para designar a la persona o grupo
directamente interesado en que se lleve a cabo una transformacion en el sistema
y con la suficiente autoridad para promoverla). Es decir, que esté dispuesto a
realizar los cambios resultantes del diagnéstico.

2. El "cliente" debe dar amplias facilidades al consultor (interno o externo) para
la obtencidn de informacion y no entorpecer el proceso de diagnostico.

3. El consultor manejara la informacion que se obtenga del proceso en forma
absolutamente confidencial, entregando los resultados generales sin mencionar

a las personas que proporcionaron la informacion.
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4. También debe proporcionar retroalimentacion acerca de los resultados del

diagndstico a las fuentes de las que se obtuvo la informacion.

5. El éxito o fracaso del diagndéstico depende en gran medida del cliente y del

cumplimiento de los acuerdos que haga con el consultor.

El diagnostico organizacional ademas, esta determinado por algunos

elementos, para facilitar su comprension el mismo se puede dividir en tres

etapas principales (Bravo-Diaz et al. 2018):

1. Generacion de informacion, la cual abarca a su vez tres aspectos:

a) Laforma en que se recolecta la informacion, las herramientas y los
procesos utilizados.

b) La metodologia utilizada para recopilar la informacion, la cual sigue dos
corrientes, los métodos usados para obtener informacion desde el cliente
(entrevistas, cuestionarios) y los usados para obtenerla desde el consultor
(observacion).

c) La frecuencia con que se recolecta la informacion, la cual depende de la
estabilidad del sistema.

2. Organizacién de la informacion, en donde es necesario considerar tres

aspectos claves:

a) El disefio de procedimientos para el proceso de la informacion.

b) El almacenamiento apropiado de los datos.

c) El ordenamiento de la informacién, de modo que sea facil de consultar.

1. Andlisis e interpretacion de la informacién, que consiste en separar los
elementos basicos de la informacion y examinarlos con el propdsito de
responder a las cuestiones planteadas al inicio de la investigacion.

El diagndstico organizacional se divide en dos perspectivas principales, una

funcional y otra cultural, cada una con sus propios objetivos, métodos y técnicas.

Son complementarias entre si y dan origen a dos tipos de diagndéstico(Garcia

Ramirez, 2012):

v' Diagnéstico funcional: (su nombre debido a una perspectiva funcionalista)
examina principalmente las estructuras formales e informales de la
comunicacion, las practicas de la comunicacion que tienen que ver con la
produccion, la satisfaccion del personal, el mantenimiento de la organizacion,

y la innovacion. Usa un proceso de diagndstico en el cual el auditor asume la



responsabilidad casi total del disefio y la conduccién del mismo (objetivos,
métodos y la interpretacion de los resultados).

v Diagnéstico cultural: es una sucesion de acciones cuya finalidad es descubrir
los valores y principios basicos de una organizacion, el grado en que éstos
son conocidos y compartidos por sus miembros y la congruencia que guardan
con el comportamiento organizacional.

Ante ello se detallan ciertas consecuencias referentes al diagnostico

organizacional(Aguilar Riviera, 2016):

v El diagndstico es visto como aquel andlisis o estudio que realiza determinado
especialista para interpretar aquellos sintomas que la persona interesada
tenga.

v' La persona especializada tenga capacidad de referir aquella informacién que
es entregada por el cliente de cual es de relevancia para el estudio y cuél no.

v' Se contempla la realizacion del diagnéstico como parte del proceso en donde
surgirdn la adopcién de medidas a partir del momento de realizacién del
mismo.

v El problema que se diagnostica es experimentado por la persona que lo esta
presentando.

v’ El especialista a partir de sus conocimientos sera capaz de detectar los
problemas y los denominara indicadores o guias.

v' En el proceso de realizacion del diagnéstico, el especialista actuara solo
como un receptor activo, con la finalidad de encontrar evidencias para
afianzar su diagndstico e indicar la mejor alternativa de solucion.

La autora luego de analizar toda la literatura referente al diagndstico
organizacional concluye que el diagndstico es aquella accién de identificar un
problema determinado y lo que provoca el mismo. Por lo que el diagndstico
organizacional es aquel que se realiza dentro de determinada institucion con el
fin de identificar posibles situaciones negativas que afecten el buen
funcionamiento de la misma y qué las originan.

1.5Procedimientos a seguir para el diagnostico del Clima Organizacional

Son variados los procedimientos que pueden ser llevados a cabo con el objetivo

de determinar si el clima organizacional en una determinada entidad es el 6ptimo.

En el transcurso de la investigacion sobre el tema se consultaron diversos

meétodos los cuales seran explicados en breve:
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v" Rodriguez Caballero, Y (2011) propone un procedimiento compuesto por 8
etapas con subfases. El procedimiento inicia con la familiarizacion con la
empresa, el andlisis de su estructura y las caracteristicas de sus areas. Se daran
a conocer los objetivos que se persiguen con el estudio, donde se explica la
necesidad de la participacion activa de los trabajadores, comprometiéndolos con
la realizacion de la investigacion. Luego se procede a la seleccion de los
instrumentos de medicion para lo cual se rigen por 4 pasos. Una vez
seleccionados los instrumentos se comienza con su aplicacion, para lo que se
hace necesario realizar un muestreo y luego reproducir y aplicar los cuestionarios
(del clima organizacional, de trato y relaciones, test a usted que lo motiva, test
de diagnostico de satisfaccion laboral, test de diagndstico de salud
organizacional). Para llegar a conclusiones mas certeras la autora aplica las
encuestas referentes a las diferencias 5, 6, 7 del modelo Servquall modificado.
Posteriormente se analizan los resultados de los instrumentos de medicion
aplicados a través de tablas dindmicas de Excel y el modelo Servquall
modificado. Luego se procede a verificar la validez y fiabilidad de la investigacion
mediante el programa estadistico SPSS. Mas adelante se conocen de las
dimensiones mas afectadas las posibles causas que originan la insatisfaccion
del cliente interno y se representan las mismas en una tormenta de ideas y un
diagrama causa-efecto. En la siguiente etapa se procede a ponderar las causas
qgue influyen en la insatisfaccion del cliente interno y se seleccionan los expertos
mediante el coeficiente de competencia. Luego mediante el método Delphi
ponderado se valoran y ordenan las causas para después representar las causas
ponderadas en un diagrama de Ishikawa. Se propone un plan de intervencién
para mejorar el clima organizacional, se implementa y se le da seguimiento.

v’ Campos Marrero, Y (2010) Para analizar el clima organizacional el autor
considerd en el disefio tedrico de la investigacion las dimensiones: liderazgo,
motivacion, reciprocidad, participacion y satisfacciéon del cliente interno. Se
detallan los instrumentos a aplicar en la investigacion. Se determina la poblacion,
la muestra y el estrato. Posteriormente el autor se retne con los trabajadores y
les explica qué actividades se realizaran como parte de la investigacion, como
se llevara a cabo y con qué fin. La informacion obtenida se analizara con la ayuda
de las hojas de célculo de Microsoft Excel para observar si hay o no variaciones

en los indicadores. Luego con la ayuda de la tormenta de ideas estructuradas y



del diagrama causa efecto se determinara las principales causas que originan
los problemas detectados en los indicadores. Mas adelante se analizara por
estrato cada indicador y cada dimension de la variable clima organizacional para
luego hacer un analisis integrador que resuma coémo son percibidas por los
colaboradores las dimensiones, cuéles son los items mas afectados a nivel
organizacional y realizar conclusiones en cuanto al clima organizacional. Los
resultados seran discutidos con la direccion de la empresa, la que debera
conformar un equipo de trabajo capaz de elaborar un plan de accién dirigido a
mejorar el clima O en la entidad. Por ultimo, se debera llevar a cabo dicho plan
de accién en una fecha de cumplimiento previamente establecida y lograr un
sistema de retroalimentacion efectivo.

Aleman Linares, Y (2012) Para determinar los expertos cualificados se utilizan
diferentes criterios, para esta investigacion se tendran presentes las
caracteristicas personales y conocimientos sobre el tema a tratar. Una vez
seleccionados los expertos se realiza un analisis de experticia a través de la
determinacioén del coeficiente de competencia del experto. Posteriormente con el
objetivo de definir las variables se realiza una lista de chequeo para ver los
puntos coincidentes entre los diferentes autores consultados. Luego se define la
poblacion que serd analizada y de ella seleccionar la muestra mediante el
muestreo aleatorio estratificado con fijacion proporcional. Para el procesamiento
de la informacion se utiliza el SPSS 12. Para determinar las principales causas
que incidieron en la variacion del clima organizacional se parte de la técnica
tormenta de ideas, apoyandose principalmente en la técnica causa efecto y

basado en los resultados obtenidos se construye el plan de accion.

1.6 Instrumentos para medir el Clima Organizacional

La evaluacion del Clima Organizacional basicamente se realiza a partir de la
elaboracion de instrumentos cuya esencia radica en el empleo de técnicas de
analisis y captacion de la informacidon como son las entrevistas y encuestas a los
trabajadores. La entrevista es una situacion comunicativa donde el entrevistador
dirige la conversacion con el proposito definido de obtener informacion. Por su
parte, las encuestas son una bateria de preguntas estandarizadas que se
estructuran alrededor de un tema determinado, pudiendo tener representatividad

estadistica 0 no y permiten obtener gran cantidad de informacion en cortos



periodos de tiempo, los costos de la investigacion son mas baratos que en la
entrevista y garantiza un mayor anonimato en los sujetos. A pesar de esto, tiene
como desventajas una vez lanzada, no permite ajustes en las preguntas, ademas
de la imposibilidad de comprobar o precisar la informacion obtenida.

También puede emplearse, la técnica de observacion, la cual es un
procedimiento de recogida de informacion que se basa en el registro sistematico
y deliberado de lo observado por el investigador. Esta técnica tiene como
ventajas que facilita obtener informacion independientemente de las
pretensiones, capacidad y sinceridad de los sujetos observados, permite estudiar
los fenbmenos en su contexto habitual y los hechos se estudian en su secuencia
natural, asi como posibilita contrastar lo que se dice con lo que se hace.

Existen multiples modelos planteados en el mundo empresarial para medir el
Clima Organizacional. Todas estas propuestas tienen como fin lograr desarrollar
la investigacion més efectiva, realizar recomendaciones pertinentes en cada
caso, que estas dimensiones puedan servir como elementos referenciales, que
cada empresa pueda escoger las variables de investigacion y las dimensiones
que considere pertinentes a los problemas detectados o por prevenir.(Jorge
Alvarez, 2016)

Uno de los instrumentos mas usados para la medicién del clima laboral es el
T.E.C.L.A. (Test de evaluacion de clima laboral de la universidad de Minessota),
el cual mide 8 dimensiones: normas de excelencia, claridad organizacional, Calor
y apoyo, conformidad, recompensa, salario, seguridad y responsabilidad. De
igual forma para el caso mas particular en Colombia el I.M.C.O.C. (Instrumento
de Medicion del Clima organizacional en las Empresas Colombianas, disefiado
por el profesor Carlos Eduardo Méndez de la Universidad del Rosario), cuenta
45 preguntas, cada una al estilo Likert, con escala de 1 a 7 en donde no se
sefalan respuestas correctas o incorrectas. (Carmona Arias y Jaramillo Correa,
2010)

Para las organizaciones lograr un alto grado de eficiencia es necesario trabajar
en ambientes altamente motivadores y restantes, participativos y con un
personal altamente motivado e identificado con la organizacion, es por ello que
el empleado debe ser considerado como un activo vital dentro de ella, por lo que

los directivos deberan tener presente en todo momento la complejidad de la



naturaleza humana para poder alcanzar indices de eficacia y de productividad

elevados.(Sarcui y Prediscan, 2016)

Por ello, se debe asegurar a la hora de medir el clima organizacional, que las

dimensiones que incluya el instrumento estén acorde a las necesidades de la

realidad organizacional y a las caracteristicas de los miembros que la integran,

para que de esta manera se pueda garantizar que el clima organizacional se

delimitard de una manera precisa.

1.7 Conclusiones parciales del Capitulo:

1-

Luego de haber analizado los criterios sobre cultura organizacional, de
variados autores se puede concluir que la cultura organizacional es toda
aguella informacion, valor, tradicion y formas de actuacion que posee el ser
humano que influye en la conducta de los miembros transmitida a los
procesos y al comportamiento de la organizacion.

Después de analizar las conceptualizaciones encontradas en la literatura
nacional e internacional sobre el clima organizacional, la autora concluye, que
el clima organizacional es el entorno que condiciona de forma positiva o
negativa las relaciones sociales entre el personal de una determinada
organizacion y que afecta directamente la forma de actuar de los miembros
de la misma.

El diagndstico es el proceso analitico que permite conocer la situacién real
de la organizacion empresarial en un momento dado para descubrir
problemas y areas de oportunidad, mediante la aplicacion de técnicas
especificas que permiten llegar a un conocimiento. Por todo ello la autora
define al diagndstico como aquella accion de identificar un problema
determinado y lo que provoca el mismo; entonces, el diagndstico
organizacional es aquel que se realiza dentro de determinada instituciéon con
el fin de identificar posibles situaciones negativas que afecten el buen
funcionamiento de la misma y que las originan.

El Clima Organizacional se evalla a partir de la elaboracién de instrumentos
cuya esencia radica en el empleo de técnicas de analisis y captacion de la
informacion como son fundamentalmente las entrevistas, encuestas a los

trabajadores y la observacién directa.
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Capitulo 2: Proceder Metodolégico de la investigacion

Con el objetivo de solucionar el problema cientifico proyectado en esta
investigacion, tomando en consideracion lo expuesto en el marco teorico-
referencial se expone en este capitulo un proceder metodologico que permitira
elaborar una propuesta para realizar un procedimiento de diagndéstico de clima
organizacional que se ajuste al Laboratorio de Calibracion del Ejército Central
No.42.

2.1 Proceder metodologico

El proceder metodolégico a llevar a cabo, asi como la secuencia de etapas que
se propone seguir durante la investigacion para arribar al procedimiento de
Diagnostico del clima organizacional en el laboratorio LC_42 se representa en

la Figura 2.1.

Etapa1: Caracterizacion del sector o[ Variables propuestas por
| Femandez Sanchez (1993)

Etapa 2: Busqueday analisis de procedimientos »( v Consulta de documentos
v" Métodostedricos de
investigacion
Etapa 3: |dentificaciony seleccionde las principales etapas.
| Paso1: Conformarel listado inicial de etapas. ﬂ} Andlisis bibliografico
| Paso2: Seleccion de expertos | > Método de expertos
| Paso 3: Seleccion del conjunto de etapas ! = Método de Delphi

Etapa 4: Propuesta del nuevo procedimiento

l Paso 1: Planteamiento final de las etapas.

Paso 2: Determinacién de las actividades por
\

etapas

| v Métodos Empiricos
"| v Tormentadeideas

Paso 3: Determinaciénde las herramientasa |
I e

f

Figura 2.1: Proceder metodoldgico de la investigacion Fuente: Elaboracién
propia



Etapa 1. Caracterizacion del sector

Existen disimiles herramientas para la caracterizaciéon de los sistemas, la
propuesta por (Ferndndez Sanchez, 1993) referido por (Herndndez-Narifio et al.,
2014) y (Rodriguez Sanchez, 2017) permite un analisis integral y parte del hecho
de que los sistemas productivos son abiertos, por tanto, estan en constante
interaccioén con el entorno. Las variables propuestas por este autor se tomaron
como base para desplegar 13 variables disefiadas por el colectivo de profesores
del Departamento de Ingenieria Industrial para la caracterizacion de empresas e
instituciones, se hace de facil comprension y con algunos elementos modernos
de acuerdo a las exigencias del mundo empresarial de hoy, donde también

juegan un rol determinante los servicios estudiados.

13 variables para caracterizar los sistemas:
o Limite y frontera

« Medio o0 entorno

« Andlisis estratégico

« Cartera de productos/ servicios

» Estudios de procesos empresariales
o Transformacion

e Recursos empresariales

e Resultados

« Retroalimentacion y control

« Estabilidad

« Flexibilidad

e Inercia

« Jerarquia
v’ Limite o frontera

Delimita fisicamente el sistema y lo separa de su medio externo, estableciendo

el dominio de sus actividades.

Los limites de un sistema abierto son flexibles y variables en el tiempo de
acuerdo con sus actividades y funciones y en contraste con los sistemas

cerrados presentan aberturas en sus fronteras que permiten la interaccion
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ademas de promover transacciones necesarias para el correcto funcionamiento

del sistema.

v' Medio o entorno

Este incluye variables de interaccion sistema-medio que se consideran
incontrolables para la organizacion, pero determinan su forma de
comportamiento. Existen dos tipos de medios que se deben considerar: el
genérico y el especifico. El primero engloba el conjunto de cambios econémicos,
sociales, legales y tecnolégicos que afectan directamente los inputs, productos
o sistemas de transformacion. El medio especifico abarca los departamentos de

la organizacion.

Segun (Morales Collazo, 2014), la capacidad de una empresa para explotar su
ventaja competitiva depende de 5 factores o fuerzas rivales: en primer lugar la
rivalidad directa caracterizada por la competencia entre empresas del mismo
sector, los competidores potenciales que son susceptibles de entrar en un

mercado, constituyendo una amenaza.

Por otro lado, estan los clientes y proveedores que pueden asumir una
integracion hacia el origen o consumidor respectivamente o lo que es lo mismo,
asumir una produccion similar a la de la empresa y convertirse automaticamente
en competidores. Los clientes detentan un poder negociador frente a los
proveedores; ellos pueden influir en la rentabilidad de una actividad obligando a
la empresa a una bajada de precios, exigiendo servicios mas amplios,
condiciones mas favorables de pago o también enfrentando un competidor
contra otro. El poder de los proveedores reside en el hecho de que pueden

aumentar el precio de sus entregas, limitar las cantidades vendidas, entre otras.

Los productos sustitutivos son los productos que desempefian la misma
funcion para igual grupo de consumidores, aunque con una tecnologia diferente,
y constituyen una amenaza en calidad / precio por cuanto pueden significar para
el cliente una mejor alternativa, en condiciones en gque esta relacion sea mas

favorable.

v' Analisis estratégico
El andlisis estratégico comprende la definicibn de metas y la mision, que

conlleven a la concrecion de objetivos globales y especificos, conductores de su



accionar, a partir de los cuales se elaboran las estrategias. Estos factores juegan
un papel importante por cuanto su caracter dinamico e interactivo determina en

parte el desempefio de la organizacion.

La mision es la razén de ser de un sistema que satisface las expectativas del
mismo como las del medio y es un acuerdo implicito entre ambos que garantiza
la supervivencia organizativa. En tanto los objetivos son las realizaciones
internas establecidas para progresar en el cumplimiento de esta meta.

v Cartera de productos/ servicios

La cartera de productos y servicios que la organizacion ofrece a sus clientes, es
caracterizada en funcién de su valor o importancia para la produccion, por
ejemplo, rentabilidad, margen de beneficios, mercado que satisface. Mas
ambiciosamente, se incluye en el analisis aquellos productos potenciales o
nuevos productos que la organizacion pudiera ofrecer.

v Estudio de procesos empresariales

Este estudio comprende la identificacion y determinacién de los procesos.
Permite darle un caracter mas concreto a la identificacion del banco de
problemas que pueden incidir en el desempefio, ademas de caracterizar las
distintas actividades que conforman estos procesos, asi como su secuencia y
relacion directa con los resultados planificados. El uso de técnicas y
herramientas como los diagramas de flujo o el mapeo de los procesos del flujo
esencial son muy importantes. Este andlisis permite darle un caracter mas
concreto a la identificacion del banco de problemas que pueden incidir en el
desempefio productivo, ademas de caracterizar las distintas actividades que
conforman estos procesos, asi como su secuencia y relacién directa con los
resultados planificados.

v' Transformacién

La transformacion debe ser entendida como el proceso de conversion de inputs
en outputs; este entendimiento debe ser conducirse en sentido amplio que
abarque cualquier tipo de cambio en los recursos.

v' Recursos empresariales

Son los factores necesarios para realizar las actividades que permiten alcanzar
los objetivos; son de tres tipos: los creativos permiten configurar un proceso de

transformacién capaz de realizar, con la maxima economia y eficacia, las

2= 1<



funciones que contribuyen a obtener el producto; los directivos se centran en la
direccion del proceso productivo y pretenden el buen funcionamiento de este; los
elementales son los inputs necesarios para obtener el output o producto; para
conocer la actuacion de la empresa y detectar los cambios o variaciones en el

sistema a partir de la comparacion entre objetivos y resultados.

Los creativos (I1+D, configuracién de productos y procesos) son los propios de la
llamada ingenieria de disefio. Los elementales (trabajo, capital, informacién,
tecnologia, materiales y energia) son los inputs necesarios para obtener el output
o producto. Dentro de estos recursos se le debe dar particular atencion a la
informacion pues representa un factor significativo. Esta proviene del medio y
pasa por varios filtros que deciden su entrada segun su utilidad.

v' Resultados

Son los productos obtenidos, contemplando también los subproductos no
planificados, como la contaminacion ambiental, desperdicios toxicos o las
influencias socioculturales que ejerza la empresa sobre sus trabajadores y
clientes.

Estos resultados contienen las tres areas de mayor importancia en la empresa
por lo que pueden considerarse como resultados comerciales, financieros y
productivos. En este caso las areas fundamentales son la asistencial, clinica e
investigativa, pues quedan claramente definidas en la mision de cualquier

servicio de salud.

v Retroalimentacion y control

Es el mecanismo de los sistemas para informarse del grado de cumplimiento de
los objetivos y metas. Este sistema de retroalimentacion y control se apropia de
indicadores de estado portadores de informacién documental, sobre entradas,
salidas, operaciones y relaciones de cada proceso o actividad de la organizacion,
e indicadores de control portadores de informacion de decisiones. Su

implementacion es decisiva ademas como apoyo al control.

La retroalimentaciéon puede ser positiva si la informacién que se recibe indica que
el funcionamiento del sistema se acerca en determinado grado a la meta, y
negativa si en cambio la informacion indica que el desempefio no se adecua al

objetivo establecido. En el primer caso no es necesario emprender acciones para



eliminar o modificar las variaciones, pero el segundo si impone mejoras en el

proceso o incluso una reconsideracion de las metas.

Este proceso de retroalimentacién y control se apropia de diversos indicadores
gue constituyen indicadores de estado, portadores de informacion documental,
donde estan todos los parametros normados; reales que caracterizan las
entradas, salidas, operaciones y relaciones de cada proceso o actividad de la
organizacion e indicadores de control portadores de informacion de decisiones.
v’ Estabilidad

La estabilidad u homeostasis dinamica es la tendencia del sistema de estabilizar

sus procesos de transformacion dentro de ciertos limites, con el fin de sobrevivir.

Los sistemas tienen 2 mecanismos de estabilidad que a menudo entran en
conflicto. En primer lugar, estan los mecanismos de mantenimientos que
aseguran que los distintos subsistemas estén equilibrados y que el sistema este
equilibrado con su medio. Estas fuerzas son conservadoras e intentan proteger
el sistema contra cambios que originan el desequilibrio. En segundo lugar, los
mecanismos de adaptacion son necesarios para suministrar un equilibrio
dindmico a través del tiempo. Estas fuerzas son opuestas y normalmente el
sistema emplea tanta energia en mantener su estabilidad que se opondra al
cambio aun cuando este sea necesario para su supervivencia.

v Flexibilidad

Es la capacidad de la empresa de adelantarse a los cambios que le impone el
entorno, y mantener sus estandares de desempefo. Es por eso que es muy
importante gestionar el cambio para asegurar la insercion del sistema en el
entorno cambiante.

v Inercia

Esta variable tiene un gran vinculo con la estabilidad y significa la posibilidad de
la empresa de mantener su actuacion o cultura organizacional bajo condiciones
de cambio brusco. La inercia puede incidir en dos sentidos: negativo cuando el
cambio es desfavorable, o sea el nuevo estilo de direccion es negativo, y positivo
cuando este estilo impulsa o enriquece la cultura organizacional; en este caso
se debe gestionar el cambio del estado anterior al actual en el menor tiempo

posible.
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Un ejemplo muy clasico es del cambio de un directivo por otro con un estilo de
direccion diferente, aun en estas condiciones la organizacidbn se mantiene
actuando acorde a la filosofia impuesta por la antigua direccion, hasta que dado
un determinado tiempo va cambiando su estado. Como se aprecia hay un
elemento del Control de gestion muy involucrado y es la cultura organizacional,
hoy en dia un factor decisivo en el desempefio de las organizaciones.

v/ Jerarquia

Estudia la composicion del sistema organizacional, si la estructura es plana o no,
si favorece enfoques de gestibn mas descentralizados y horizontales o de lo

contrario es més funcional y departamental.

El hombre es capaz de manejar y comprendera el mundo en que vive siempre
gue considere a sus componentes dentro de una jerarquia. Un sistema jerarquico
estad compuesto por subsistemas relacionados, donde cada uno de ellos dirige a
la subestructura que le sigue dentro de la estructura organizacional, hasta llegar

al nivel mas bajo.

Los sistemas sociales son casi descomponibles, o sea que mantienen relaciones
entre subsistemas; su actuacion puede estar condicionada por el
comportamiento a corto o largo plazo de los subsistemas. En el primer caso, este
comportamiento para uno de los subsistemas componentes es mas o menos
independiente del otro. Mientras, en el segundo caso, el comportamiento largo
plazo de un subsistema depende, en forma conjunta, del comportamiento de los

restantes.

La jerarquia en los sistemas depende de la complejidad del sistema total. El
hecho de que los sistemas complejos puedan descomponerse en sistemas mas

pequefios y menos complejos es una ventaja para el andlisis de estos.

Etapa 2. Busqueda y analisis de los procedimientos de diagnostico del
clima organizacional, propuestos en la literatura

Esta etapa refiere, la consulta bibliografica tanto nacional e internacional, para
acceder a la busqueda de procedimientos para el diagnostico del clima
organizacional, creados por diferentes autores en el transcurso de los tiempos.
Dentro de la presente se vincula un analisis de los mismos, en funcion de las
posibles semejanzas, diferencias, puntos comunes, asi como los sectores donde

se han aplicado. Para ello se plantean diferentes métodos a considerar para



llevar a cabo este analisis, como es el caso de los métodos teoricos, referidos
por (Dihigo, 2008), los cuales cumplen una funcion gnoseoldgica importante, ya
que posibilitan la interpretacién conceptual de los datos empiricos encontrados;

entre estos métodos se encuentran:

Métodos de anadlisis y de sintesis: El analisis es una operacion intelectual que
posibilita descomponer mentalmente un todo complejo en sus partes y
cualidades. El analisis permite la division mental del todo en sus mudltiples
relaciones y componentes. La sintesis es la operacion inversa.

Métodos de induccion y de deduccion: La induccion se puede definir como
una forma de razonamiento por medio de la cual se pasa del conocimiento de
cosas particulares a un conocimiento mas general que refleja lo que hay de
comun en los fendmenos individuales. Representa un papel esencial en el
proceso de confirmacién empirica de la hipotesis. La deduccién es una forma del
razonamiento, mediante el cual se pasa de un conocimiento general a otro de
menor nivel de generalidad. La deduccion parte de principios, leyes y axiomas
que reflejan las relaciones generales, estables, necesarias y fundamentales
entre los objetos y fendmenos de la realidad. La induccién y la deduccion se
complementan mutuamente en el proceso de desarrollo del conocimiento

cientifico.

Método hipotético-deductivo: ElI método hipotético-deductivo toma como
premisa una hipoétesis, inferida de principios o leyes tedricas, o “sugeridas” por
el conjunto de datos empiricos. A partir de dicha hipétesis y siguiendo las reglas
l6gicas de la deduccion, se llega a nuevas conclusiones y predicciones
empiricas, las que a su vez son sometidas a verificacién. EI método mas
completo de la investigacion cientifica. Posee un valor heuristico, ya que
posibilita adelantar y verificar nuevas hipétesis sobre la realidad, asi como inferir
nuevas conclusiones y establecer nuevas predicciones a partir del sistema de

conocimiento que ya se posee.

Etapa 3. ldentificaciéon y seleccion de las principales etapas del

procedimiento

Se propone identificar y seleccionar a continuacion las principales etapas que
contemplara el procedimiento para este tipo de sector teniendo en cuenta el

analisis que se realiz6 anteriormente de los diferentes procedimientos



propuestos por la literatura tanto nacional como internacional. Para su desarrollo
se muestran a continuacion tres pasos fundamentales en los cuales se estructurd

la misma.
Paso 1: Conformacion del listado inicial de etapas

La conformacién del listado inicial de etapas del procedimiento de diagnéstico de
clima organizacional en este sector, puede iniciarse de investigaciones
precedentes cientificamente argumentadas, en otro caso habra que obtenerlos

mediante entrevistas a especialistas en la materia.

En este caso se obtendra la informacién a través del analisis de la bibliografia
nacional e internacional, trabajos de diplomas, maestrias y doctorados, lo cual
serd de vital importancia para la identificacion y seleccion de las diferentes
etapas a considerar para la propuesta del procedimiento a utilizar en el sector
objeto de estudio; para después en pasos posteriores someterlo al criterio de los
expertos con el objetivo de completar el listado (aumentando o en caso necesario
eliminando aquellas que sean redundantes) y determinar las mas importantes a

tener en cuenta en la propuesta final.
Paso 2: Seleccion de los expertos

Se entiende por experto a un individuo, grupo de personas u organizaciones
capaces de ofrecer con un maximo de competencia, valoraciones conclusivas
sobre un determinado problema, hacer prondsticos reales y objetivos sobre el
efecto, aplicabilidad, viabilidad y relevancia que pueda tener en la préactica la
soluciébn que se propone, y brindar recomendaciones de qué hacer para
perfeccionarla (Cruz Ramirez y Martinez Cepeda, 2012).

Este paso comprende la formaciéon de un grupo de expertos compuesto por, al
menos, siete personas(Trischler, 1998); (Amozarrain, 1999) en su mayoria
personal relacionado directamente con el laboratorio de Calibracion No.42 o con
experiencias en este tipo de investigaciones. El grupo expertos que se hace
alusiébn en este paso es considerado en otras investigaciones: (Diéguez
Matellan, 2008); (Pérez Gosende, 2009) ;(Carreras ller, 2011) ;(Soto Pérez,
2012) referidos por (Rodriguez Sanchez, 2012), aluden que investigaciones
precedentes (Cuétara Sanchez, 2000);(Morales Collazo, 2014); (Nogueira
Riviera, 2002); (Negrin Sosa, 2003) y (Parra Ferié, 2005) reconocen la necesidad



de avalar el grado de conocimiento y confiabilidad de los miembros a partir de la
aplicacion del cuestionario de competencia del experto (Anexo 4) el cual es un
instrumento de gran utilidad, especialmente cuando es necesario recopilar
informacion de la experiencia y conocimiento de un grupo de personas

relacionadas con el objeto de la investigacion.

Para la seleccion del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia
(Morales Collazo, 2014) segun Ofiate Ramos(1988) , el cual se determina de
acuerdo con la opinion del experto sobre su nivel de conocimiento con respecto
al problema que se esta resolviendo y con las fuentes que le permiten comprobar

su valoracion. El coeficiente de competencia se calcula de la siguiente forma:

K= (Kc+ Ka)/2

Donde:

Kc: Es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto respecto

al problema, calculado sobre la valoracién del propio experto.

Ka: Es el coeficiente de argumentacién o fundamentacion de los criterios del

experto.

El cuestionario de competencia al experto esta compuesto por dos fases, en la
primera se obtiene informacion que permite calcular el coeficiente de
conocimientos o de informacion que posee el Experto en relacion con el
problema que se quiere resolver. Los items que aparecen en la primera columna
los cuales se muestran en la Tabla 2.1 han sido obtenidos de dos fuentes: la
literatura consultada acerca de las competencias que debe poseer un sujeto para
calificarlo como experto en el ambito de un problema concreto, y la opinién de

personas con trabajo reconocido.

Tabla 2.1: Aplicacion del Método de Experto.

Relacién de | Prioridad Valor

caracteristica

Conocimiento (0.181)
Competitividad (0.086)
Disposicion (0.054)
Creatividad (0.100)
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Profesionalidad (0.113)
Capacidad de Analisis (0.122)

Experiencia (0.145)
Institucion (0.054)
Actualizacién (0.127)
Colectividad (0.018)

Fuente: (Morales Collazo, 2014) segun Ofiate Ramos, (1988)

Es decir, la opinién que tienen personas expertas acerca de las caracteristicas
gue debe poseer un experto en lo que a conocimiento se refiere y otras. Se ha
incluido una segunda columna donde se consigna la prioridad o peso que posee
la caracteristica dada en un experto concreto. Esto suple la tradicional escala
utilizada por otros autores donde solo se obtiene un valor escala asignado por el

propio evaluado.

La tercera columna expresa la votaciéon que realiza el propio evaluado o la
percepcion que tiene un tercero acerca de la presencia o no de la caracteristica
en el sujeto objeto de evaluacion. La informacién asi obtenida permite calcular el

mencionado coeficiente.

Por su parte la segunda fase posibilita calcular el coeficiente de argumentacion.
Esta informacién esta estrechamente vinculada con el coeficiente que se calcula
en la primera fase. Las fuentes de conocimientos se clasifican segun criterios
altos, medios y bajos asignando un valor determinado a cada fuente. La suma

de esos resultados da el valor total del coeficiente, como muestra la Tabla 2.2:

Tabla 2.2 Aplicacién del Método de Experto.

Fuentes Grado de influencias de los criterios
Alto Mediano Bajo

Estudios tedricos realizados 0.27 0.21 0.13

Experiencia Obtenida 0.24 0.22 0.12

Conocimientos de trabajos en | 0.14 0.10 0.06

Cuba

Conocimientos de trabajos en el | 0.08 0.06 0.04

extranjero

Consultas bibliogréaficas 0.09 0.07 0.05
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Cursos de actualizacion 0.18 0.14 0.10

Fuente: (Morales Collazo, 2014) segun Ofate Ramos (1988)

Se obtiene el Coeficiente de competencia K del experto, al promediar la
puntuacion correspondiente a cada una de las partes del cuestionario, este

coeficiente debe ser mayor que 0,7.
Paso 3: Seleccién del conjunto de etapas del procedimiento

En este paso lo que se pretende es seleccionar un conjunto de etapas del
procedimiento de diagndstico del clima organizacional en este sector, para ello
se apoyara en la utilizaciébn del método Delphi el cual se considera util y

pertinente basado en las razones siguientes:

v' Es unatécnica de obtencion de informacion, basada en la consulta a expertos
de un area, con el fin de obtener la opinidon de consenso mas fiable del grupo
consultado.

v" El nimero de factores que es considerado por un grupo es mayor que el que
podria ser tenido en cuenta por una sola persona. Cada experto podra aportar
a la discusion general la idea que tiene sobre el tema debatido desde su area
de conocimiento.

v Hace uso de la informacién que proviene tanto de la experiencia como de los
conocimientos de los participantes de un grupo.

v' Es una estrategia relativamente flexible que permite actuar con autonomia y
adaptar su dinamica habitual a los objetivos de cada investigacion.

v' Es un instrumento generador de confianza ya que hace a las personas
participes del proceso de la toma de decisiones y este es un factor que
contribuye a vencer las resistencias frente a los cambios.

v" La condicional profesional de evitar criterios unipersonales o subjetividad

individual que pudieran restar credibilidad y fiabilidad a la investigacion.

En la conformacion del listado mediante el método Delphi en la primera ronda se
les presenta a los expertos el listado de etapas encontradas en la literatura
consultada, con el objetivo de que decidan si son suficientes, o0 si es hecesario
adicionar o modificar algunas teniendo en cuenta el sector donde va a ser

aplicado el procedimiento al que se quiere llegar.
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En la segunda ronda se procede a listar y presentar a los expertos las etapas
resultantes de la ronda anterior, con vista a que realicen la votacion segun los
procedimientos establecidos; o sea, marcar con “1” aquellos elementos con los

que estén de acuerdo y con “0” aquellos con los que no.

En este paso se calcula el coeficiente de concordancia a cada una de las etapas

en estudio, mediante la siguiente expresion:

Cc = (1—Va/ Vi) « 100

Donde:
Cc: Coeficiente de concordancia expresado en tanto por ciento
Vn: Cantidad de votos negativos

Vi Cantidad total de votos

Se seleccionaran aquellas etapas que cumplan como condicibn que su
coeficiente de concordancia sea mayor que 0,7 (Diéguez Matellan, 2008; Pérez
Gosende, 2009; Carreras ller, 2011; Rodriguez Sanchez, 2012; Reguant Alvarez
y Torrado Fonseca, 2016)

Una vez aplicado el Método Delphi se listan las etapas seleccionadas y se

definen sus caracteristicas de forma tal que sean comprensibles.
Etapa 4. Propuesta del procedimiento final

En la misma se muestran las etapas y actividades que se deben seguir por
etapas en el nuevo proceder para el diagnéstico del clima organizacional en el

LC-42, segun el criterio de expertos en la tematica. Se conformara por dos pasos:
Paso 1: Planteamiento final de las etapas

Una vez conocidas las etapas finales, después de realizar el andlisis los expertos

seleccionados, se dan a conocer las mismas.

Paso 2: Determinacion de las actividades a aplicar en cada una de las

etapas

En este paso, se plantean las acciones o tareas a seguir durante el
procedimiento en cada una de las etapas propuestas del nuevo procedimiento,

observando las de mayor importancia segun las metodologias encontradas, asi



como apreciando nuevamente la opinidén de los expertos a través de técnicas de

trabajo grupal (Brainstorming), y métodos empiricos como las entrevistas.

La entrevista:

La entrevista es la técnica con la cual el investigador pretende obtener
informacion de una forma oral y personalizada. La informacion versara en torno
a acontecimientos vividos y aspectos subjetivos de la persona tales como
creencias, actitudes, opiniones o valores en relacion con la situacion que se esta
estudiando. Implica un sistema de comunicacion interpersonal que integra tanto
al entrevistador como al entrevistado. Es imprescindible en los procesos de
evaluacion por la cantidad de informacién y conocimiento personal que aporta

del sujeto en un breve espacio de tiempo.(Murillo Torrecilla et al. 2016)

La entrevista como todo método cientifico debe cumplir determinados requisitos
para considerarse valida y confiable, por lo que el entrevistador debe poner
atencion en:

» Garantizar la uniformidad del procedimiento al entrevistar.

» El entrevistador debe enfocar y dirigir la conversacién en aras de conseguir

los objetivos propuestos.

» Lograr un 6ptimo grado de consistencia en las respuestas, de ser sometido el

sujeto en diferentes oportunidades a la misma entrevista.

» Llevar a cabo una triangulacion comparando la informacién obtenida con la
de otras entrevistas y complementandola con la de otras técnicas de

recogida.

La entrevista puede clasificarse segun los diferentes criterios, los cuales se

muestran en la Tabla 2.3 de acuerdo a (Garcia Allen, 2016) :

Tabla 2.3: Clasificacion de las entrevistas.

Criterios Clasificacion

Por el procedimiento v Entrevistas estructuradas

v Entrevistas no estructuradas
v' Mixtas

Por el niumero de entrevistados v Entrevista individual

v' Entrevista grupal

v" Por Panel



Por el momento de realizacion v' Entrevista inicial, exploratoria o

de diagndstico

<

Entrevista de desarrollo o de
seguimiento
Entrevista final

Cara a cara

Por el modo o canal

Telefonica
Por correo electronico

NSRRI

Online

Fuente: Elaboracion propia

Segun (Vidal Lozano et al. 2002) La tormenta o lluvia de ideas o Brainstorming es
una herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas
sobre un tema o problema determinado. La lluvia de ideas es una técnica para
generar ideas originales. Esta actividad se realiza a partir de la premisa de que un

grupo de personas genera mas que una sola.

Existen diversos tipos de lluvia de ideas como: la silenciosa, la estructurada y la
no estructurada; la recomendada en esta etapa es la silenciosa, o tormentas de
ideas escritas, ya que se quieren aportes individuales y propios del equipo de

expertos.

Silenciosa (tormenta de ideas escritas): Los participantes piensan las ideas, pero
registran en papel sus ideas en silencio. Cada participante pone su hoja en la
mesa y la cambia por otra hoja de papel, y puede entonces agregar otras ideas
relacionadas o pensar en nuevas ideas. Este proceso continla por cerca de 30
minutos y permite a los participantes construir sobre las ideas de otros y evitar

conflictos o intimidaciones por parte de los miembros dominantes.

Se debera utilizar la Tormenta de Ideas cuando exista la necesidad de:
v’ Liberar la creatividad de los equipos.
v" Generar un nimero extenso de ideas.

v Involucrar a todos en el proceso.
v Identificar oportunidades para mejorar.

El Brainstorming nos permite:



v’ Plantear y resolver los problemas existentes.
v' Plantear posibles causas.

v' Plantear soluciones alternativas.

v' Desarrollar la creatividad.

v’ Superar el conformismo y la monotonia.

Pero se pudieran considerar los otros tipos de tormentas de ideas, tal es el caso
de:

No estructurado (Flujo libre)

v' Escoger a alguien para que sea el facilitador y apunte las ideas.

v Escribir en un papel o en un tablero una frase que represente el problemay el
asunto de discusion.

v' Escribir cada idea en el menor numero de palabras posible. Verificar con la
persona que hizo la contribucién cuando se esté repitiendo la idea. No interpretar
0 cambiar las ideas.

v Establecer un tiempo limite de aproximadamente 25 minutos.

v' Fomentar la creatividad. Construir sobre las ideas de otros. Los miembros del
grupo de Lluvia de Ideas y el facilitador nunca deben criticar las ideas.

v Reuvisar la lista para verificar su comprension.

v' Eliminar las duplicaciones, problemas no importantes y aspectos no
negociables. Llegar a un consenso sobre los problemas que parecen redundantes

0 no importantes.
Estructurado (En circulo)

Tiene las mismas metas que la Lluvia de Ideas No Estructurada. La diferencia
consiste en que cada miembro del equipo presenta sus ideas en un formato
ordenado (Ejemplo de izquierda a derecha). No hay problema si un miembro del

equipo cede su turno si no tiene una idea en ese instante.
Paso 3: Determinacion de las herramientas a utilizar por etapas

En este paso se determinan las diferentes herramientas a utilizar en cada una de
las etapas del nuevo procedimiento, apoyandose en las técnicas referidas en el

paso anterior.

> [ w | <



2.2 Conclusiones parciales del Capitulo:

Este capitulo, posee gran importancia, ya que es una guia para la creacion de un

nuevo procedimiento de diagndstico del clima organizacional, particularmente

para el Laboratorio de Calibracion No.42:

1-

Se plantea la metodologia a seguir para la creacion de un nuevo
procedimiento, especificamente vinculado el Laboratorio de Calibracion
No0.42.

En la primera etapa se decide caracterizar el sector utilizando las variables
propuestas por Fernandez Sanchez (1993) las cuales permiten un analisis
integral y parte del hecho de que los sistemas productivos son abiertos, por
tanto, estan en constante interaccion con el entorno.

Se propone analizar la literatura consultada a través de métodos tedricos,
como: Método de analisis-sintesis, deduccion-induccion. La utilizacion de
métodos basados en el juicio de expertos en las fases del procedimiento
general, se justifica y tiene gran importancia, ya que el objeto de estudio no
esta lo suficientemente estructurado y las decisiones que corresponden a
este tipo de sistemas son mas complejas, por el grado de dificultad que
presentan en su fundamentacién y la ausencia de informacién en ocasiones,
que puede ser provista por los mismos.

Se plantea utilizar técnicas grupales, las cuales hacen flexible y garantizan la
creacion de un procedimiento auténtico, ya que se consideran los criterios de

especialistas y/o expertos en todo momento.



Capitulo 3: Propuesta del procedimiento de diagnostico del clima
Organizacional en el Laboratorio de Calibracion perteneciente al Ejército
Central No.42

El presente capitulo tiene como objetivo principal la aplicacion del proceder
metodoldgico propuesto en el capitulo anterior, con el propdsito de alcanzar el
objetivo general de esta investigacion: la creacion de un nuevo procedimiento
para el diagnoéstico del clima organizacional en el Laboratorio del Ejército Central
No.42.

3.1 Aplicacion del proceder metodologico a seguir para la creacion del

nuevo procedimiento

Etapa 1: Caracterizacion del objeto de estudio

El 24 de febrero de 1964 surge en las FAR la especialidad de metrologia, al
crearse el primer laboratorio con este fin en la Unidad Militar 3621(Managua
Trillo); este laboratorio de metrologia formaba parte del aseguramiento técnico
al armamento coheteril antiaéreo instalado por los soviéticos, que poco después
de la Crisis de Octubre pasa a nuestras Fuerzas Armadas Revolucionarias, por
lo que en esta fecha se produce su traspaso a la parte cubana. También por este
tiempo existia un laboratorio de metrologia para el aseguramiento de la técnica
coheteril de la MGR, que se desarrollé en correspondencia con el desarrollo de
esta arma.

El 31 de mayo de 1971 se inaugura el Laboratorio Central de Metrologia de las
FAR como un objetivo resultado de la colaboracién con la URSS, siendo parte
del conjunto de instalaciones productivas (Bases de Reparaciones Generales)
creadas para el aseguramiento del armamento y la técnica que se iba recibiendo
de ese pais.

En el mes de septiembre de 1972 se crea la Seccion de Normas y Metrologia de
las FAR, constituyéndose como una especialidad del MINFAR. Con la creacion
del Comité Estatal de creacion del Comité Estatal de Normalizacion en el afio
1976, se va asumiendo por este 6érgano de las FAR en alguna medida la actividad
de normalizacion.

Con el desarrollo de las FAR, se fueron adquiriendo cantidades considerables
de armamento y técnica que era necesario reparar en el pais, por lo que en la

década de los 60 se crean los primeros talleres de reparacion, organizados



posteriormente en la Base de Reparaciones Generales, antecedente de la actual

Industria Militar.

No obstante, se hizo necesaria la creacion de un érgano del nivel del MINFAR y

que representara a éste, debido a:

v' El acelerado desarrollo de la normalizacion y la calidad en la economia
nacional;

v La aparicion del Sistema Nacional de Normalizacion, Metrologia y Control de
la Calidad (SNNMCC) con la aprobacién de las normas cubanas 00-01 y 00-
02 en el afio 1978,

v' Que era necesario compatibilizar los intereses de la defensa con las
exigencias que se establecian en las normas elaboradas por la economia a
los diferentes niveles.

Asi, en julio de 1981 se crea la estructura dentro del Servicio Metroldgico de las

FAR para atender estas actividades, y en julio de 1982 se emite la “Directiva

Conjunta Comité Estatal de Normalizacion-FAR sobre la adecuacién del Sistema

Nacional de Normalizacion, Metrologia y Control de la Calidad(SNNMCC) para

su implantacién en las FAR” que establecia las cuestiones mas generales para

la organizacion del trabajo en las FAR y sus relaciones con el (CEN) y el resto
de los (OACE).

El Laboratorio de Calibracion No.42 del Ejército Central es creado oficialmente

el 24 de junio de 1981, registrado en el Departamento de Normalizacion,

Metrologia y Control de la Calidad del Ministerio de las Fuerzas Armadas

Revolucionarias.

De este modo, se puede afirmar que el Laboratorio, independientemente de los

cambios de denominacion o estructurales, posee una vasta experiencia de

trabajo, garantizando la trazabilidad de las mediciones en las FAR, con personal
de alta calificacion, experiencia y equipamiento necesario que garantizan
elevadas exigencias.

El Laboratorio se rige por el Certificado de Aprobacién emitido por el Jefe del

Departamento de Normalizacién, Metrologia y Control de la Calidad de fecha 18

de febrero del 2016 el cual tiene vigencia hasta el 31 de diciembre del afio actual.

Limite y frontera:

El Laboratorio de Calibracién No.42 del Ejercito Central tiene como directriz el

prestar servicios de reparacion y calibracién a instrumentos de medicion de



variadas nomenclaturas a entidades de la FAR pertenecientes al Ejército Central,
el que abarca las provincias de Matanzas, Ciego de Avila y Sancti Spiritus, para
lo cual cuenta con un Laboratorio Mdvil. Por lo que sus limites geogréficos son:
al sur, el Mar Caribe; al norte, el estrecho de la florida; al este, la provincia de

Villa Clara y al oeste la provincia de Mayabeque.

Medio o entorno:

El laboratorio se encuentra ubicado en Apartado 309 Gelpis Matanzas. Siendo
anico de su tipo en el Ejército Central oferta servicios de reparacion y calibracion
de instrumentos de medicibn a cada entidad perteneciente a las Fuerzas
Armadas Revolucionarias que se encuentran ubicadas en las provincias de
Matanzas, Ciego de Avila y Sancti Spiritus.

Se hace necesario para poder alcanzar los planes de produccién previstos el
garantizar diversos recursos como: agua, energia eléctrica, combustibles
tecnologicos (alcohol natural etilico, nafta, kerosina, acetona, estafio, fluido
térmico siloil m-40, petroleo), silicagel, entre otros.

Para el laboratorio es indispensable contar con el personal mejor capacitado para

desempeiniar la labor el cual se encuentra caracterizado de la siguiente forma:

Tabla 3.1. Plantilla Objetiva Proyectada en el L-42

Categoria Ocupacional Plantilla objetiva proyectada

Jefatura 5

Grupo Tecnoldgico 4
Grupo de Calibracion 10
Taller de Reparacion ICM 10
Unidades de Aseguramiento Logistico [
Total 33

Fuente: Elaboracion Propia

La plantilla objetiva proyectada (POP) es de 33 trabajadores en el centro, la cual
se encuentra cubierta en su totalidad. De la misma 13 son mujeres, lo cual
equivale a un 39% y 20 hombres para una representacion del 61%. Ademas, el
laboratorio cuenta con 10 especialistas con nivel superior, 6 con nivel medio

superior, 14 cuentan con calificativo de técnico medio y 3 con nivel medio.



Principales Proveedores:

El laboratorio es una unidad presupuestada por lo que en lo que a proveedores
se refiere el Jefe del Laboratorio de Calibracion es el encargado de dirigir la
planificacion técnico- material del mismo para el proximo afio, conjuntamente con
los Jefes de las diferentes areas, solicitando al MINFAR los suministros técnicos
necesarios para garantizar el proceso, asegurando que se tengan en cuenta los
requisitos especificados para ello.

Estructura Organizativa
La estructura organizativa del L-42 independiente al Grupo Mavil, se distribuye

como se muestra en el Anexo 5.

Misién y Objetivos del OEC Laboratorio de Calibracion LC-42

Mision: Realizar las calibraciones, verificaciones, reparaciones, asimilaciones y
desactivaciones de los instrumentos de medicion de las Unidades y Empresas
Militares del Ejército Central, priorizando la disposicion combativa, cumpliendo
integramente con los procedimientos técnicos establecidos en el tiempo

programado y garantizando el servicio en situaciones excepcionales.

Visién: Somos un laboratorio que realiza servicios de excelencia que le permite
satisfacer todas las necesidades de los clientes, asi como los requisitos legales,
reglamentos, la disposicién combativa de las FAR y de la ONARC, basandonos
en los requisitos de la Norma ISO/IEC 17025: 2017.

Objeto Social: El objeto social del L-42 es cumplir con los requisitos
establecidos por el Ministerio de las FAR para la realizacion de la
calibracién/verificacion, reparacion y asimilacion de los instrumentos de medicion
relacionados en el Anexo “Relacién de Instrumentos de Medicion autorizados a
calibrar o verificar por el Laboratorio de Calibracién”, aprobado por el Jefe de

Departamento de Normalizacién, Metrologia y Control de la Calidad de las FAR.

Etapa 2: BlUsqueda y analisis de los procedimientos de diagndstico de

clima organizacional

Tomando como fundamento el criterio dado por (Vieira 2015) al plantear que un
procedimiento es el modo de proceder o el método que se implementa para llevar
a cabo ciertas tareas, o ejecutar determinadas acciones. Basicamente, el

procedimiento consiste del seguimiento de una serie de pasos bien definidos que



permitiran y facilitaran la realizacion de un trabajo de la manera mas correcta y
exitosa posible. Porque precisamente es uno de los objetivos de seguir un
procedimiento, garantizarse el éxito de la accion que se lleva a cabo y mas
cuando son varias las personas y entidades que participan en el mismo. Los
estudios encontrados mediante las diferentes fuentes empleadas, responden a
diferentes criterios, enfoques e ideas dadas por diversos autores los cuales
tratan de hacer mas visible el estudio del clima organizacional en las
instituciones. Estos procedimientos, asi como los aspectos fundamentales que

los definen se exponen en el Anexo 6.

En la bulsqueda de la documentacibn necesaria se encontraron 10

procedimientos los cuales pueden utilizarse en cualquier sector:

v El procedimiento propuesto por Campos Marrero, Y (2010) conformado por 8
etapas, en el cual se trabaja en conjunto con el personal de la institucion,
para que este se sienta motivado y a gusto con el proceso y se tiene en
cuenta un sistema de retroalimentacion que resulte efectivo.

v' Rodriguez Caballero, Y (2011) propone 8 etapas y se aplican los
cuestionarios del clima O, de trato y relaciones, test a Ud. q lo motiva, test de
diagnéstico de satisfaccion laboral, test de diagndstico de salud
organizacional, ademas la autora aplica las encuestas referentes a las
diferencias 5, 6, 7 del modelo Servquall modificado.

v' Asensio Lopez, L (2012) disefia un procedimiento a seguir con 5 fases,
apoyandose en las plataformas online, la entrevista, las encuestas. Después
de aplicar el Plan de Accion se aplica un control y se vuelve a repetir la
medicion después de un periodo de tiempo, para ver la evolucion del clima
laboral en la compaiiia y ver si el plan de mejora ha tenido éxito.

v' Aleman Linares, Y (2012) plantea 4 etapas para realizar su diagnostico y
utiliza el muestreo aleatorio estratificado con fijacion proporcional, la lista de
chequeo, entrevistas, diagrama Causa- Efecto.

v' Williams Rodriguez, L.V (2013) se esmerd por disefiar un programa de
incentivos en el cual se incluya la motivacion intrinseca, mediante 5 etapas
utilizando herramientas como observacion directa, las encuestas y Microsoft

Excel



v" Guisado, B (2014) traza 5 pasos en su procedimiento, los cuales constituyen
una via eficaz para conocer los principales problemas que afectan la
organizacion, y brindarle posibles soluciones que incidan en la eficiencia del
capital humano. En el mismo se aplica el Indicador Clima Organizacional
(1CO).

v' Colectivo de autores (2015) propone un procedimiento que teniendo en
cuenta los principios y conceptos expuestos en la investigacion, ordena de
forma jerarquica y secuencial 3 etapas. En este se plantean un programa de
mejoras para satisfacer las necesidades de los trabajadores y de esta manera
lograr disminuir la fluctuacion laboral e incrementar los niveles de
productividad en la empresa analizada.

v Colectivo de autores (2016) disefia 3 fases donde involucra la caracterizacion
del clima organizacional en sus dimensiones criticas y la construccion
colectiva de los componentes del plan de accién para su mejoramiento,
mediante el empleo de encuestas y Microsoft Excel.

v' Garcia Rodriguez, M (2018) crea a través de una modificacién a Guisado, B
(2014) un procedimiento integrado por 5 fases y en el cual se verifica la
validez y fiabilidad de los instrumentos aplicados. Se realiza una
retroalimentacion del proceso y se trabaja sobre nuevas deficiencias
detectadas y se proyectan nuevas acciones de mejora para erradicar esas
diferencias.

v’ Colectivo de autores (2018) plantea 3 fases y es un procedimiento para medir
el clima organizacional fundamentalmente en instituciones colombianas. En

el mismo se emplea la revision bibliografica, las encuestas y la entrevistas.

Se hace imprescindible conocer las semejanzas y diferencias presentes en los
procedimientos hallados con el objetivo de analizar los mismos, para ello se
decide crear el Anexo 6 que resume los puntos comunes de los diferentes
autores en sus procedimientos. Posteriormente a esto se realiza un analisis de
frecuencia el cual se muestra en el Anexo 7 con el fin de organizar y sintetizar
la informacién que se quiere obtener.

Etapa 3. Identificacion y seleccion de las principales etapas del
procedimiento



La presente etapa sugiere la determinacion y seleccion de las principales etapas
del nuevo procedimiento, a través del criterio de los expertos, para ello se decide
aplicar el método Delphi.

Paso 1: Conformar el listado inicial de etapas
En este paso se procede a la eleccion de las etapas para el nuevo procedimiento,
después del analisis bibliografico. Como se aprecia en la etapa anterior, los
procedimientos hallados para el diagnostico del clima organizacional presentan
similitudes; cada metodologia analizada muestra una serie de etapas o0 pasos
cronolégicos interrelacionados de forma dinamica. Después de analizar el
Anexo 7 se plantea finalmente que las etapas en comun son las siguientes:

v" Creacion de los grupos de trabajo
Determinacion de los instrumentos
Disefo de la muestra
Aplicacion de los instrumentos

Procesamiento de la informacion

IR NI NERN

Andlisis de los resultados
v Elaboracion del plan de accion
Paso 2: Seleccién de expertos

Se necesita seleccionar a los expertos, para lo cual se realizé una propuesta
inicial de 9 especialistas, a los cuales se les aplic6 el cuestionario de
competencia de expertos mostrado en el Anexo 4, y que tiene como proposito,
determinar la competencia de estos relacionada con el objeto de estudio y el
area de conocimiento necesarios para poder crear el nuevo procedimiento que
permita diagnosticar el clima organizacional en el LC-42, a partir de valorar un
grupo de caracteristicas definidas, asi como del conocimiento de las fuentes o
vias de preparacion profesional que han recibido. En el proceso de seleccion
como expertos, el coeficiente de competencia debe cumplir la condicién de K =
0,7, obteniéndose los resultados que se expresan en la Tabla 3.1 después de

procesar la informacion recopilada sobre los candidatos a integrar el grupo.

Tabla 3.1: Coeficientes de Competencia de los Expertos. Fuente: Elaboracion

propia.

Expertos El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9




Coeficientede (0,8 |09 |09 |08 |08 |08 |09 |09 |09

Competencia

Como es posible apreciar, todos los candidatos obtuvieron un coeficiente de

competencia idéneo, por lo tanto, el grupo quedara formado por 9 especialistas.

Los expertos seleccionados presentan determinadas caracteristicas que
garantizan los requisitos necesarios para la tarea propuesta, entre las que se

encuentran:

v" Algunos miembros son trabajadores con mas de 10 afios de experiencia
en temas relacionados con el diagndstico de clima organizacional.

v Otros miembros pertenecen al Laboratorio de Calibracién No.42

v" Los miembros del grupo mostraron disposicion para realizar el trabajo que
se le solicitaba.

v Se solicité la ayuda de un consultor externo
Paso 3: Seleccién del conjunto de etapas

Para la seleccion de las etapas que conformaran el procedimiento, se llevara a
cabo el método Delphi, en la primera ronda se muestra a los expertos las etapas
en comun halladas en la bibliografia consultada, pidiéndoles que eliminen o
afiadan nuevas etapas de ser necesario; producto de esto, se afiade tres nuevas
etapas, consideradas como: Caracterizacion de la entidad objeto de estudio e
Implementacién, seguimiento del plan de accion y disefio de la muestra. En la
segunda ronda se ilustran el total de etapas para que los especialistas realicen
la votacién, determinada la concordancia (mayor que 0.7), se seleccionaron las
etapas (Anexo 8) que a criterio de los expertos son las que se han de tener en
cuenta para el diagndstico del clima organizacional en el LC-42.

Etapa 4. Propuesta del procedimiento final

A continuacion, se muestran las etapas que conformaran el procedimiento
propuesto para el diagnoéstico del clima organizacional en el Laboratorio de
Calibracién No.42 del Ejército Central, asi como las principales actividades y

herramientas a utilizar.

Paso 1: Planteamiento final de las etapas

Se plantean las etapas determinadas en la etapa anterior, siendo las siguientes:



Etapa 1. Caracterizacion de la entidad objeto de estudio.
Etapa 2. Creacién de los grupos de trabajo.

Etapa 3. Determinacion de los instrumentos de medicion.
Etapa 4. Disefio de la muestra.

Etapa 5. Aplicacion de los instrumentos.

Etapa 6. Procesamiento de la informacion.

Etapa 7. Andlisis de los resultados.

Etapa 8. Elaboracion del plan de accion.

Paso 2: Determinacion de las actividades y herramientas por etapas

Se determinan las herramientas y actividades que se llevardn a cabo en cada
una de las etapas, a través de la consulta a expertos, mediante las entrevistas y
la tormenta de ideas. Resultando la propuesta de procedimiento para el
diagnéstico del clima organizacional en el LC-42, como se muestra en el Anexo
9.

Etapa 1: Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

Esta fase es la familiarizacién con la empresa, el analisis de su estructura y
caracteristicas de las areas que la componen. Aqui se tendran en cuenta una
serie de aspectos importantes sobre la empresa y que ademas contribuyen al

diagndstico inicial que se realizara a la misma.

Etapa 2: Creacién de los grupos de trabajo

Para determinar el grupo de expertos se pueden utilizar diferentes criterios, los
cuales dependeran del objeto de estudio de la investigacion a desarrollar. Para
la investigacién de clima organizacional se deben de tener presentes las
caracteristicas personales y los conocimientos sobre el tema a tratar.

Paso 1: Definicion de posibles Expertos.

Como parte del procedimiento se debe crear un equipo de trabajo formado por
expertos. Segun (Espejo Espejo y Gonzéalez Albarracin, 2019) “un experto es
una persona reconocida como una fuente confiable de un tema, técnica o
habilidad cuya capacidad para juzgar o decidir en forma correcta, justa o
inteligente le confiere autoridad y estatus por sus pares o por el publico en una
materia especifica. En forma mas general, un experto es una persona con un

conocimiento amplio o aptitud en un area particular del conocimiento”.



Paso 2: Seleccion de los expertos.

Ya definidos los criterios se pasa a la busqueda del personal que cumpla con las

caracteristicas y aspectos sefialados, es necesario en esta etapa de la

investigacion apoyarse en técnicas como:

v" Revisibn Documental: Se recomienda que se utilice como Revision
Documental el Analisis Etario de la organizacion el cual es un documento que
referencia datos historicos de los trabajadores en la organizacion, segun sus
edades y tiempo de trabajo dentro de la misma.

v' Entrevistas: Se utiliza para determinar cudles son los trabajadores en las
diferentes areas que poseen mayor prestigio por el resultado de su trabajo.
Todo esto permite conformar o seleccionar los expertos.

Una vez seleccionados los posibles expertos, tanto externos como los del Grupo
de Trabajo en la organizacion, se hace necesaria la evaluacion de la experticia,
lo cual se realizara a través de la metodologia para determinar el coeficiente de
competencia del experto. En la misma la competencia de los expertos se
determina por el coeficiente K, el cual se calcula de acuerdo con la opinion del
candidato sobre su nivel de conocimiento acerca del problema que se trata de
resolver y con las fuentes que le permiten argumentar sus criterios.

Primera fase del cuestionario:

En esta primera fase se obtiene informacidén que permite calcular el coeficiente

de conocimientos (Kc) o de informacion que posee el experto en relacion con el

problema que se quiere resolver. El experto debera marcar una cruz en la casilla
que estime pertinente. Los items que aparecen en la primera columna han sido
obtenidos de dos fuentes: la literatura consultada acerca de las competencias
identificadoras que debe poseer un sujeto para calificarlo como experto en el
ambito de un problema concreto, y la opinion de personas con trabajo
reconocido. Es decir, la opinidon que tienen las personas expertas acerca de las
caracteristicas que debe poseer un experto en lo que a conocimiento se refiere

y otras. Los autores han incluido una segunda columna donde se consigna la

prioridad o peso que posee la caracteristica dada en un experto concreto. La

tercera columna expresa la votacion que realiza el propio evaluado o la
percepcion que tiene un tercero acerca de la presencia o no de la caracteristica
en el sujeto objeto de evaluacion. La informacion asi obtenida permite calcular el

mencionado coeficiente.



El coeficiente K se calcula por la siguiente expresion:

K = 1/2 (Kc + Ka)

Donde:

Kc: Es el coeficiente de conocimiento o informacidn que tiene el experto acerca
del problema a resolver sobre la base de la valoracion del propio experto en una
escala de 0 a 10 y multiplicado por 0.1 (dividido por 10) de modo que:

a) Evaluacion 0 indica absoluto desconocimiento de la problematica que se
evalua.

b) Evaluacion 1 indica pleno conocimiento de la referida problematica.

O sea, el valor de Kc se determina por la siguiente expresion:

Ko =5w %A,
i= 1

Donde:
Wik: Grado de prioridad de la caracteristica K para el decidor j.
Aijk: Auto evaluacion otorgada por el decidor j a la caracteristica K con respecto
al problema. i.
Segunda fase del cuestionario:
Tabla 3.2: Ponderacién de las fuentes de argumentacion. Fuente: Cuétara
Sanchez, 2000

Fuentes de argumentacibn o | Grado de influencia de los criterios
fundamentacion Alto Medio Bajo

Su experiencia tedrica 0,30 0,20 0,10

Su experiencia practica 0,50 0,40 0,20
Bibliografia nacional consultada 0,05 0,05 0,05
Bibliografia internacional consultada 0,05 0,05 0,05

Su conocimiento del estado del | 0,05 0,05 0,05
problema

Su intuicion 0,05 0,05 0,05

De tal modo que:
Si Ka = 1 Influencia alta de todas las fuentes
Si Ka = 0.8 Influencia Media de todas las fuentes

Si Ka = 0.5 Influencia baja de todas las fuentes



Ahora bien, si:

0.8 =K =1 K — alto, luego el experto tiene competencia alta.

0.5 =K =0.8 K — media, luego el experto tiene competencia media

0 =K<= 0.5 K — bajo luego el experto tiene competencia baja.

Sila competencia de algun experto fuera, ademas, baja, entonces se procederia
de la manera siguiente:

1. Se calcula el coeficiente de competencia promedio (K=1/nZKi).

2. Si éste fuera alto, podria analizar la posibilidad de utilizar los expertos con
coeficientes bajos y/o promedio.

Etapa 3: Determinacién de los instrumentos de medicién.

En esta etapa se seleccionan instrumentos de medicion los cuales sean capaces
de medir lo que realmente se desea, obteniendo resultados reales para lo cual
se deben seguir los pasos siguientes:

1. Consultar y buscar informacion acerca de cuestionarios y técnicas.

2. Recopilar la informacion necesaria.

3. Busqueda de cuestionarios y test validados por expertos.

4. Seleccionar los cuestionarios y test a utilizar.

En los Anexos se ofrecen propuestas de instrumentos de recoleccion de la
informacion los cuales se especifican a continuacion:

Anexo 10: Plantilla de Calificacion del PENUD

Anexo 11: Cuestionario sobre mi trabajo

Anexo 12: Cuestionario Clima Organizacional

Anexo 13: Cuestionario de trato y relaciones

Anexo 14: Test A usted qué lo motiva

Anexo 15: Cuestionario de Satisfaccion Laboral

Anexo 16: Diagnostico de Salud Organizacional

Anexo 17: Encuesta correspondiente a la Diferencia 6 del Modelo Servqual
Modificado

Anexo 18: Encuesta correspondiente a la Diferencia 7 del Modelo Servqual
Modificado

Etapa 4: Disefio de la muestra

De acuerdo con (Sihuin Tapia et al. 2015) y (L6épez Roldan, 2015) y cada
investigacion requiere de la seleccion de algun tipo de muestra para recolectar

los datos por lo que para ello es necesario realizar las actividades siguientes:



definir la poblacion (el elemento, las unidades de muestreo, el alcance y el
tiempo), identificar el marco muestral del cual se seleccionara la muestra,
determinar el niumero de elementos que se van a incluir en la muestra,
seleccionar el procedimiento de muestreo que puede ser probabilistico o no
probabilistico y completar el tamafio de muestra. A continuaciéon, se explican
cada uno de estos pasos.

Paso 1: Definir la poblacion: Esto incluye definir el elemento, las unidades de
muestreo, el alcance y el tiempo.

Poblacidon o universo: Son expresiones equivalentes para referirse al conjunto
total de elementos que constituyen el ambito de interés analitico.

Al hablar de poblaciones se establece la distincion entre una poblacion finita y
una poblacion infinita. Desde el punto de vista del muestreo, la distincion se basa
en la importancia relativa que tiene el tamafio de la muestra en relacién al tamafio
de la poblacién. Si el tamafio de la muestra es muy pequefio se suele considerar
infinita la poblacién. En cambio, si la muestra necesaria es considerable en
relacion a la poblacion (por encima del 10% se suele considerar necesario, y
entre un 5% y un 10% recomendable) se considera finita la poblacion. Igualmente
se considera a una poblacion finita a toda poblacién formada por menos de
100000unidades, e infinita a aquella que tiene 100000 o0 mas.

Paso 2: Identificar el marco muestral del cual se seleccionara la muestra.

Un marco muestral es una lista de todas las unidades de muestreo disponibles
para su seleccion en una etapa del proceso de muestreo. Un marco puede ser
una lista de clases, un directorio telefonico, un listado de empleados.

Paso 3: En este paso se determina el nimero de elementos que se van a incluir
en la muestra

Paso 4: Seleccionar el procedimiento de muestreo.

En este paso se debera escoger un procedimiento de muestreo de acuerdo a las
caracteristicas del objeto de estudio. Preferiblemente se utilizaran muestreos
probabilisticos si se cuenta con la informacién necesaria, dada la ventaja que la
aplicacién de estos conlleva. En el caso contrario se utilizardn muestreos no
probabilisticos.

El muestreo es una herramienta de la investigacion cientifica cuya funcion basica
es determinar qué parte de una realidad en estudio (poblacién o universo) debe

examinarse con la finalidad de hacer inferencias sobre dicha poblacion. El error
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gue se comete es debido al hecho de que se obtienen conclusiones sobre cierta
realidad a partir de la observacion de sélo una parte de ella, se denomina error

de muestreo.

Segun (Kinnear y Taylor, 1992) existen diversos tipos de muestreos y ellos se
clasifican en probabilisticos y no probabilisticos.

En el muestreo probabilistico, cada elemento de la poblacion tiene una
oportunidad conocida de ser seleccionado para la muestra. En otras palabras,
para el investigador es indiferente la eleccion de un caso u otro. EI muestreo
probabilistico no requiere un conocimiento elevado de la poblacion que se va a

estudiar. En esta categoria se encuentran:

e Muestreo aleatorio simple
e Muestreo estratificado

e Muestreo por conglomerados

Los procedimientos de muestreo no probabilistico son aquellos en los que la
seleccion de un elemento de la poblacién para la muestra se basa en el juicio del
investigador; no existe una posibilidad conocida de que un elemento vaya a ser
seleccionado. En un muestreo no probabilistico lo interesante es seleccionar
aquellos casos que proporcionen una mayor cantidad de informacién, con el
maximo de calidad que sea posible. Cabe completar en esta categoria:

e Muestreo por cuotas

e Muestreo de conveniencia

e Muestreo de juicio

Paso 5: Seleccionar fisicamente la muestra basandose en el procedimiento
descrito en el paso anterior.

Una vez seleccionado el tipo de muestreo se debe determinar el tamafio de la

muestra, utilizando la expresion siguiente.

N*Kz*p*q
T e2(N-1)+K2xpxq

(Poblacion finita N < 100 000)
Dénde:
n: Tamano de muestra

N: Tamafo de la poblacién

2Tw <



p y q: parametro de la distribucion binomial, donde: (p) Probabilidad de
ocurrencia, (q) Probabilidad de que no ocurra, teniendo en cuentaque p+q=1
como supuesto de maxima variabilidad.

K: El valor de K es constante y depende de la confianza deseada. Toma el valor

del cuantil ta/2 de la distribucidon normal.

e: Error (diferencia entre la media de la muestra y la media de la poblacién). El
valor del error real confirma si la investigacion es concluyente (e<10%) o

exploratoria (€>10%).

Etapa 5. Aplicacion de los instrumentos de medicion.

Paso 1: Reunién con los trabajadores.

En esta etapa se debe reunir el investigador con los trabajadores de la entidad
en cuestion y explicarles: como llenar las encuestas, que los resultados que se
obtengan con la aplicacién de éstas solo se utilizaran para mejorar el clima
organizacional de la entidad, y que resulta imprescindible su total sinceridad.
Paso 2: Aplicacion de los cuestionarios

Posteriormente, se deben aplicar los cuestionarios y distribuirlos, por estrato,
segun lo estimado.

Etapa 6: Procesamiento de la informacion.

La informacion obtenida como resultado de la aplicacion de las encuestas, sera
procesada a través de hojas de célculo programadas de Microsoft Excel, lo que
permitird: detectar desviaciones en los indicadores.

Etapa 7: Andlisis de los resultados.

En esta etapa seran de mucha ayuda los métodos enfoque de sistema y analitico
— sintético.

Paso 1: Anédlisis por estrato.

Se analizara, por estrato, cada indicador y cada dimensién de la variable clima
organizacional. Para ello, se podran calcular promedios y por cientos, lo que
permitira conocer la cantidad de afirmaciones positivas y negativas que recibio
cada item.

Paso 2: Anélisis integrador o global.

Posteriormente, se realizard un analisis integrador o global que permita: arribar
a conclusiones acerca de cémo son percibidas, por los colaboradores, las

dimensiones: liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion; valorar cuales
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son los items mas afectados a nivel organizacional; y concluir si el clima
organizacional, en el momento en el que se aplicé el cuestionario, era favorable

0 no.
Etapa 7: Elaboracion del plan de accion.

Paso 1: Elaboracion de la propuesta de plan de intervencién parala mejora

del clima organizacional del LC- 42.

Los resultados alcanzados seran discutidos con la direccion del Laboratorio de
Calibracion del Ejército Central No.42, la que debera decidir a favor de un equipo
de trabajo, conformado por un empleado por estrato, que pueda concebir un plan
de accion dirigido a la mejora del estado del clima organizacional en la entidad
en estudio.
El plan de accion es un trabajo en equipo, por ello es importante reunir a los
demas trabajadores y formalizar el grupo llamandolo “Comité de planeamiento”
u otra denominacion.
El plan segun (Espejo Espejo y Gonzélez Albarracin, 2019) lleva los siguientes
elementos:

v' Qué se quiere alcanzar (objetivo).
Cuanto se quiere lograr (cantidad y calidad).
Cuéando se quiere lograr (en cuanto tiempo).
En donde se quiere realizar el programa (lugar).

Con quién y con qué se desea lograrlo (personal, recursos financieros).

AN N NN

Cdmo saber si se esta alcanzando el objetivo (evaluando el proceso)

v/ Como determinar si se logré el objetivo (evaluacion de resultados)
Los planes de accion solo se concretan cuando se formulan los objetivos y se ha
seleccionado la estrategia a seguir. Los principales problemas y fallas de los
planes se presentan en la definicibn de los detalles concretos. Para la
elaboracion del plan es importante identificar las grandes tareas y de aqui
desglosar las pequenas.
Se recomienda utilizar un “cuadro de plan de accién” que contemple todos los
elementos:

actividades, cuanto, tiempo, lugar, recursos, seguimiento y logro, responsable.

Paso 2: Implementacion y seguimiento del plan de accion elaborado.



La puesta en practica, de forma paulatina, de las propuestas es un reto, ya que
la resistencia al cambio esta arraigada en muchas personas de la institucion, por
tanto, es menester desde el inicio comunicar y dar participacion a todo el
personal que tenga una implicaciéon en la implementacion de estas acciones, asi
como adiestrar en los procedimientos para la recogida de informacion con vistas
al monitoreo de las variables del clima estudiadas. Para cumplimentar el principio
de mejora continua del procedimiento es necesaria la constante
retroalimentacion que permita la regulacion del proceso en marcha. Se evaluaran
el clima, con la frecuencia que la institucion estime, pero se recomienda para
hacer un analisis comparativo un periodo comprendido entre un semestre y un
afo, siempre asociado al cumplimiento del plan de acciones.
3.2 Conclusiones parciales del Capitulo:
1- La caracterizacion del LC-42, a través de las variables propuestas por
Fernandez Sanchez (1993) facilit6 una mejor comprension, de esos servicios,

y una mejor asociacion con estos servicios.

2- La seleccibn de los expertos, habilitd la posibilidad de contar con
especialistas realmente preparados en la materia, facilitando asi el desarrollo

de la investigacion.

3- Mediante el analisis de los diferentes procedimientos encontrados en la
bibliografia consultada, respecto al diagnéstico del clima organizacional, se
pudo determinar las etapas llevadas a los expertos, identificando un total de

6 etapas en comun.

4- La utilizacién de la tormenta de ideas, y las entrevistas con los expertos fue
de suma importancia para la determinacion de las actividades o pasos y

herramientas a seguir en cada etapa del procedimiento propuesto.



Conclusiones

1. Una vez analizado el marco tedrico referencial de la presente investigacion se
evidencia la importancia del clima organizacional y su diagnéstico en las
organizaciones.

2. Derivado del estudio del marco tedrico—referencial sobre el diagnostico del
clima organizacional se plantea un proceder metodolégico de 7 etapas para
la creacion de un nuevo procedimiento que permita diagnosticar el clima
organizacional en el Laboratorio de Calibracion No.42 del Ejército Central.

3. Se aplico la metodologia planteada, la cual propone un conjunto de técnicas,
herramientas claves para el desarrollo y el cumplimiento del objetivo de esta
investigacion, resaltdndose las variables de Fernandez Sanchez (1993) para
la caracterizacion del Laboratorio de Calibracion No.42.

4. Durante el desarrollo de la investigacion se analizaron 10 procedimientos para
el diagnadstico del clima organizacional, los cuales pueden ser empleados en
cualquier sector de la sociedad.

5. Se propone un procedimiento de 8 etapas, con sus pasos correspondientes
para el Diagnostico del Clima Organizacional en el LC-42, estas son:
Caracterizacion de la entidad objeto de estudio, Creacion de los grupos de
trabajo, Determinacion de los instrumentos de medicién, Disefio muestral,
Aplicacién de los instrumentos, Procesamiento de la informacion, Analisis de
los resultados y Elaboracion del plan de accion.

6. En esta investigacion se logro integrar un conjunto de herramientas y técnicas
(entrevistas personales, método de expertos, método Delphi), que posibilitd

la creacion del nuevo procedimiento.



Recomendaciones:
Con el fin de ampliar y perfeccionar los resultados obtenidos en esta

investigacion se realizan las recomendaciones siguientes:

1. Aplicar el procedimiento creado a los demas laboratorios de calibracion del
pais, en un primer momento para continuar perfeccionando el procedimiento
propuesto, de existir cualquier inconveniente y en un segundo momento para

probar su viabilidad.

2. Divulgar los resultados de esta investigacion, en virtud de que alcancen su
mayor consolidacion, desde el punto de vista tedrico-practico, por un lado, como
componente metodolégico para los laboratorios de calibracién, por otro lado,
como referente docente en la ensefianza de pre y postgrado, basado en la

elaboracién de articulos, monografias y presentacion de ponencias.
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Anexos
Anexo 1: Definiciones de Cultura Organizacional segun diversos autores.

(A fale) (S 0 i K0) IR =10 OB e 0] 88 “e| conjunto de comportamientos socialmente

(Navarro Arvizu et al. 2014) reconocidos dentro de la organizacién y que estan
respaldados por los valores y normas ya sea
formales o informales que configuran el ambiente
en que se desarrolla la convivencia del grupo.”
(Chidambaranathan VA La cultura organizacional es el patron de
EERNCOETCEERRIKES) ISl 0B olg8 comportamiento observable de una comunidad u
(GEREREITCREREOINTERANEInInEEN organizacion que emana de los valores
Afan Bustamante, 2017) compartidos, creencias y pensamiento. Los valores
y comportamientos dan forma al entorno fisiol6gico
y socioldgico de una organizacion de una manera
Unica y tienen una fuerte influencia en el proceso
de toma de decisiones. La cultura organizacional se
observa como un patron de supuestos compartidos
y aprendidos por un grupo.

(PLERERGITCHEREL TR AL ENINEEN “La cultura organizacional es reflejada entre un
Afan Bustamante, 2017) <=6 conjunto de individuos que trabajan juntos en
Nosnik (2005) equipo donde sus creencias, valores y principios,
constituyen la percepcion para evaluar y apreciar
su desempefio”.

(RETCYARVETRR [ YAl ) NIl (oM o[el#él “la conciencia colectiva que se expresa en el
(AN FoLo] [ RN Elo k-1 ERMVAR el o [YARI[OISMN sistema  de  significados compartidos por los
2017) miembros de la organizacion que los identifica y
diferencia de otros, institucionalizando vy
estandarizando sus conductas sociales”

(AN golol CIo ERN Sl IF-To ERRVAN Mo o YA RIS “la cultura organizacional es definida como la
2017) conciencia colectiva que se expresa en el sistema
de significados compartidos por los miembros de la
organizacion que los identifica y diferencia de otros;



(De la Torre Iparraguirre y Themme-
Afan Bustamante, 2017) segln

Vaccaro, Parente y Veloso (2010)

(Segredo Pérez et al. 2017)

(Montoya Troncoso, 2014) citado
por: (Rivera Porras et al. 2018)

ademas, esta marca las pautas de comportamiento
de las personas de la organizacion”.

“Conjunto de costumbres, ritos, normas y formas de
actuar de una organizacion y que sirve como un
mediador de la relacion entre el personal y el
conocimiento organizacional, y determina que el
conocimiento pertenece a la organizacion vy
permanece bajo el control de individuos y grupos”
La cultura organizacional es el conjunto de normas,
valores y formas de pensar que caracterizan el
comportamiento del personal en todos los niveles
de la organizacion y a la vez es una presentacion
de cara al exterior de la imagen de la institucion.
La cultura organizacional es intangible en sus
fundamentos, dicho de otro modo, las creencias,
valores, normas, marcos de referencia no son
palpables, solo se logra evidenciar su influencia
dentro de la organizacion a través de sus
miembros, determinando de este

modo, que la cultura influye en el comportamiento

de los integrantes de la organizacion.



Anexo 2: Definiciones de clima organizacional segun diversos autores. Fuente:

Elaboracién propia

(Noboa, 2007) “Llamamos clima organizacional a la percepcién de los miembros

de lo que ocurre en una organizacién. El clima organizacional al
igual que el atmosférico se respira, se siente, vienen a ser aquellas
actitudes y conductas que hacen a la convivencia social en la
organizacion.”

(Carmona  Arias VAl “El clima organizacional est4 determinado por la interaccion de las
NETEINTIOROLIfERE RN personas que conforman una organizacion a través de sus
politicas de personal, técnicas y estrategias de motivacion,
asegurando asi el logro de los objetivos corporativos. Pero la
relacion entre las personas y la organizacién es dinamica y
compleja: las personas definen la organizacion y ésta debe
permitir satisfacer las necesidades y el desarrollo del potencial
humano.”

(DL OREE YA EETEYA “E| clima organizacional resulta ser un enfoque y una herramienta
SEEER AR =l bR eo] 88 administrativa importante en la toma de decisiones de los
(S EUESSRVETGEL|E=8A directivos, pues les permite proyectar un incremento en la
Sampedro Diaz, 2012) productividad, conducir la gestion de los cambios necesarios de la
organizacion para el mejoramiento continuo, ya que en ello recae
la supervivencia de las organizaciones”

(Segredo Pérez, 2013) “‘Conjunto de propiedades del ambiente laboral; estructura,
procesos organizacionales (practicas, procedimientos, politicas
entre otras), interaccion entre caracteristicas personales y
organizacionales, que afecta en alguna medida el comportamiento
de las personas dentro de la organizacion.”

(GlEhQEIREL A A IS “El clima organizacional es un fendmeno que ejerce una fuerte
2015) presion en el rendimiento, los resultados, la calidad del trabajo y
las percepciones que los miembros tienen de la institucion donde

laboran”

> n 1<



(Garcia et al. 2010)
citado por: (Bustamante
Ubilla et al. 2016)

(Likert, 1976) y (Halpin y
Crofts, 1963) citado por:

(Bustamante Ubilla et al.

2016)

(Pastor Guillén, 2018) de

acuerdo a
Montejo, 2009)

(Pérez

(Chévez Gutiérrez et al.
2018)

(Arrieta Diaz
Lozano, 2018)

y Solis

“El clima organizacional es efectivamente un constructo
multidimensional que incluye una diversidad de caracteristicas
complementarias que conforman una totalidad compleja.”

“El conjunto de propiedades medibles del ambiente de trabajo que

directa o indirectamente influyen en la conducta de las personas”

‘Bl desempeiio laboral como aquellas acciones o0
comportamientos observados en los empleados que son
relevantes para lograr los objetivos de la organizacién y que
pueden ser medidos en términos de competencias de cada
individuo y nivel de contribucion a la empresa”. Se entiende que el
desempeifio laboral es el resultado de lo que una persona piensa
y siente, factores que influyen en sus acciones para el logro de sus
objetivos y las habilidades para conseguir el compromiso con la
empresa.”

“El clima organizacional refleja cdmo las organizaciones en su
conjunto difieren unas de otras en cuanto a las conductas que en
ellas se observan. Esas diferencias son determinadas y puestas
de manifiesto por cosas como los procedimientos operativos
estandar, la estructura global de la organizacion y otras pautas de
conducta, que son tacitas pero poderosas.”

El clima organizacional es la percepcién que tiene el individuo que
trabaja en una organizacion y que influye en su comportamiento.
Ademas resulta ser una herramienta administrativa importante en
la toma de decisiones de los directivos y en la dinamica
organizacional, pues incide sobre el clima de la organizacion, ya
gue son mMAs que percepciones que generan diferentes
apreciaciones asociadas a valores, posiciones ideoldgicas, acceso
al poder y a toma de decisiones, normas establecidas,

institucionalidad de la organizacion y practicas intrinsecas.



Anexo 3: Dimensiones del clima organizacional Fuente: Bustamante Ubilla,

2016 (20)

Gavin, 1975
v" Estructura

organizacional

v Obstéaculo

v' Recompensa

v Espiritu de trabajo

v' Confianza y
consideracion  de
parte de los

administradores

v" Riesgos y desafios

Campbell et al., 1970

Jones y James, 1979

2. Autonomia individual
3. Estructura

3. Orientaciobn de la
recompensa

4. Consideracion

5. Calidez

6. Apoyo

Categoria:
Caracteristicas de
trabajo y rol
Categoria:
Caracteristica de
liderazgo

Categoria:
Caracteristica de grupo
de trabajo
Categoria:
Caracteristica de la

organizacion

Pritchard y Karasick,

Newman, 1977

1973

v' Autonomia

v' Conflicto contra
cooperacion

v" Relaciones sociales

v Estructura
organizacional

v Recompensa

v' Relacién entre
rendimiento y
remuneracion

v" Niveles de ambicion
de la empresa

v Estatus

v Flexibilidad e
innovacion

v" Centralizacion

v' Estilo de supervision

v’ Caracteristica de la
tarea

v' Relacion
desempefio-
recompensa

v Motivacion laboral

v" Equipo y distribucién
de

materiales

personas Yy

v' Entrenamiento

v Politicas sobre toma
de decisiones

v Espacio de trabajo

v" Presion para

producir

Steers, 1977
1. Estructura

organizacional

2. Refuerzo

3. Centralizacion  del
poder

4. Posibilidad de
cumplimiento

5. Formacion y
desarrollo

6. Seguridad contra
riesgo

7. Apertura contra
rigidez

8. Estatus y moral
9. Reconocimiento vy
retroalimentacion

10. Competencia




v' Apoyo v' Responsabilidad e | 11.Flexibilidad
importancia del | organizacional
trabajo

Likert, 1976 Payne et al., 1971 Lawler et al., 1974

1. Métodos de mando
2. Naturaleza de las

fuerzas de motivacion

3. Naturaleza de los
procesos de
comunicacion

4. Naturaleza de los

procesos de influencia y
de interaccion

5. Toma de decisiones

6. Fijacion de los
objetivos y de las
directrices

7. Proceso de control

8. Objetivos de
resultados y de

perfeccionamiento

Tipo de organizacion

Control

1. Competencia, eficacia
2. Responsabilidad
3. Nivel

concreto

practico

4. Riesgo

5. Impulsividad

Litwin vy Stringer, 1968 | Schneider y Bartlett, | Meyer, 1968

1. Estructura 1968 v Conformidad

2. Responsabilidad 1. Apoyo proveniente de | v Responsabilidad
3. Recompensa la direccion v" Normas

4. Riesgo 2. Interés por los nuevos | v Recompensa

5. Calidez empleados v Claridad

6. Apoyo 3. Conflicto organizacional

7. Normas 4. Independencia de los | v Espiritu de trabajo
8. Conflicto agentes

9. Identidad 5. Satisfaccion




6. Estructura

organizacional

Halpin vy Crofts, 1963

v" Cohesion

entre el
cuerpo docente
v' Grado

compromiso

de
del
cuerpo docente
Moral de grupo
Apertura de espiritu

Consideracion

S X X

Nivel afectivo de las

relaciones con la
direccion

v Importancia de la

produccion

Forehand y Gilmer, | Friedlander y
1964 Margulies, 1969
1. Tamafio de la|vY Empefio
organizacion v Obstaculos o trabas
2. Estructura | v' Intimidad
organizacional 3. Espiritu de trabajo

Complejidad sistematica
de la organizacion
4. Estilo de liderazgo

5. Orientacion de fines

Actitud

ANEENERN

Acento puesto sobre

la produccion

<\

Confianza

v' Consideracién




Anexo 4. Cuestionario para determinar la competencia del experto. Fuente: En

aproximacion a (Pérez Gosende 2009) y (Carreras ller 2011)

Usted ha sido propuesto para participar en un estudio que pretende proponer un
procedimiento que permita diagnosticar el clima organizacional del Laboratorio
de Calibracion No.42 perteneciente al Ejército Central. Se necesita saber sobre
su conocimiento acerca del tema, por lo que le pedimos que nos proporcione la

informacion siguiente.

Parte primera

Afos de experiencia en la labor que realiza

Afos de experiencia profesional u ocupacional

Afos de trabajo en el centro

Margue con una X en la casilla atendiendo al nivel de conocimiento gue usted |

opina tener sobre el tema.

MiNIMO CONOCIMIENTO MAXIMO

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Parte segunda
Ahora margue en la siguiente tabla segun el grado de influencia que ha tenido
sobre su conocimiento acerca del tema cada una de las fuentes que aparecen a

continuacion. En caso de no haber utilizado alguna marque la opcion Bajo.

Alto Medio Bajo

Analisis técnicos realizados por usted

Su experiencia propia

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su propio conocimiento del estado del

tema en el exterior




Anexo 5: Estructura Organizativa del LC-42 Fuente: Jefatura del LC-42

5.1 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL LC- 42

MINFAR

Cuadro

JEFATURA LC-41

»

Organizacion
¥ Personal
(OyF)

RyE [«
» Aseguramiento
Almacén |« .
»| Servicio
k.
| ’ ) !
- T -
GRUPO DE CALIBRACION GR[-FU TALLER REPARACION
TECNOLOGICO
, RADIO ¥
ELECTRICO RADIO

MECANICA

LAE MOVIL Y TEMPORAL

r
ELECTRICO
v
MECANICA




Anexo 6: Procedimientos de Diagnostico del Clima Organizacional

Campos

Marrero,

Y (2010)

Diagnostic
o del clima

organizac
onal en
direccion
provincial
de
empresa
Pesquera
de
Matanzas

i
la

la

Cuenta con 8 e
etapas
estructuradas de

la siguiente

forma:

1- Caracterizaci
6n de la
empresa
pesquera de
matanzas y
su direccion
provincial. o

2- Operacionali

zacion de la

variable de o

estudio.

Determinacio

n y

descripcién

de los o

instrumentos

a aplicar.

Determinaci6é

n de Ilas

areas para

desarrollar el
trabajo.

Seleccion

muestral.

5- Aplicacion de
los
instrumentos.
Procesamien
to de Ila
informacion.

6- Anadlisis de
los
resultados.

7- Elaboracion
del plan de
accion.

8- Implementaci
on del plan
de accion.

> w1 <

Encuesta
del clima
organizacio
nal del
Programa
de las
Naciones
Unidas
para el
desarrollo
(PNUD)
Modelo
Servquall
modificado
Lluvia o]
tormenta
de ideas
estructurad
as
Diagrama
causa
efecto
Microsoft
Excel

Autor(es) | Procedimie | Etapas Herramientas | Comentarios
/ Ao ntos

este
proced|m|en
to se trabaja
en conjunto
con el
personal de
la
institucion,
para  que
este se
sienta
motivado vy
a gusto con
el proceso.
Se analizan
as
dimensione
s: liderazgo,
motivacion,
reciprocidad

participacio
n y
satisfaccion
del cliente
interno.

se realiza
un analisis
integrador
gue resume
como son
percibidas
por los
colaborador
es las
dimensione
S, cuales
son los
items mas
afectados a
nivel
organizacio
nal

Se tiene en
cuenta un



Rodrigue
z

Caballero
, 'Y (2011)

Diagnostic
o del Clima
Organizaci
onal del
Banco de
Crédito vy
Comercio
Sucursal
3521
Varadero

Retroaliment
acion.

Compuesto por
8 etapas:
1- Inicio del
estudio
Fasel:
Conocimiento de
la empresa vy
compromiso de
la alta direccion.
Fase2:
Seleccion de las
areas a estudiar.
2- Seleccion de
los
instrumentos
de medicion.
3- Aplicacion de
los
instrumentos
de medicion.
Fase3:
Seleccion de la
muestra.

Fase4:
Reproducir y
aplicar los

cuestionarios

cuidadosamente

4- Analisis de
los
resultados de
los
instrumentos
de medicién
aplicados.

F ase 5:

Elaboracion de

tablas

resimenes.
Fase6: Verificar
validez y
fiabilidad.

5- Determinacié
n de las
causas que

Muestreo
Gréaficos
dinamicos
de
Microsoft
Excel y
Servquall
modificado
Modelo
SPSS
Tormenta
de ideas
Diagrama
causa
efecto
Método de
seleccion
de
expertos.
Método
Delphi
ponderado.
Diagrama
Ishikawa

sistema de
retroaliment
acion que
resulte
efectivo.

El
procedimie
nto es
aplicable
en
cualquier
empresa.
Se aplican
los
cuestionari
os del clima
O, de trato
y
relaciones,
test a Ud. g
lo motiva,
test de
diagnéstico
de
satisfaccion
laboral, test
de
diagndstico
de salud
organizacio
nal.

Se
selecciona
n
minuciosa
mente de
los
instrumento
S de
medicion.
la  autora
aplica las
encuestas
referentes
a las
diferencias
5, 6, 7 del
modelo
Servquall
modificado.



influyen en la
insatisfaccion
del cliente
interno.
Fase7: Conocer
las dimensiones
afectadas.
Fase8:
Determinacion y
representacion
grafica de las
causas que
influyen en la
afectacion de
dichas
dimensiones.
6- Ponderacion
y
ordenamient
o de las
causas que
influyen en la
insatisfaccion
del cliente
interno.
Fase9:
Seleccion de
expertos.
FaselO:
Ponderacion vy
ordenamiento de
causas.
Fasell:
Representacion
de las causas
ponderadas.
7- Propuesta de
un plan de

intervencién
para la
mejora  del
clima

organizacion
al.

8- Implementaci
on y
seguimiento
del plan de
intervencion.

Se verifica
la validez y
fiabilidad
de la
investigacio
n mediante
el programa
estadistico
SPSS.

Se
representa
n las
causas que
afectan la
satisfaccion
del cliente
interno  en
una
tormenta
de ideas y
un
diagrama
causa-
efecto.

El plan de
intervencio
n para
mejorar el
clima O, se
Implementa
y se le da
seguimient
0.



Asensio
Lopez,
(2012)

Diagnéstic

Laboral

Fase 1: Disefio v
B o0 del Clima de

las Lineas
Basicas del
Estudio

Fase 2: Dialogo
con la Direccion
y Aprobacion del
Cuestionario
Fase 3: Estudio
del Clima Online
Fase 4. Diélogo
con la Direccion
y  Elaboracion
del Plan de
Accioén

Fase 5:
Comunicacion
de Resultados y
del Plan de
Accion

v

v

Encuest
as

Entrevis
ta

Platafor
mas online

v' Se logra el

compromis
oy el apoyo
de la Alta
Direccion
para la
realizacion
del Estudio
del Clima
Laboral.
Los
resultados
de la
medicion el
informe
contiene
resultados
por
microclima
s
(resultados
globales,
por
departame
nto, por
segmento)
Después
de aplicar el
Plan de
Accion se
aplica un
control y se
vuelve a
repetir la
medicion
después de
un periodo
de tiempo,
para ver la
evolucion
del clima
laboral en
la
compafia y
ver si el
plan de
mejora ha
tenido
éxito.



Aleman
Linares, Y
(2012)

Diagnéstic
0 y
propuesta
para la
mejora del
clima
organizaci
onal en la
empresa
ALASTOR
Matanzas

Cuenta con IV

Etapas:

- Creacion
de grupos
de trabajo

e Definicion de

posibles
expertos

e Seleccion de

expertos

1B Definicion
de las
posibles
variables
y
herramien
tas del
clima
organizac
ional.

e Definicion de

las variables.

e Determinacio

n de las
herramientas

- Diagnosti

co del

clima.

Seleccion de

la muestra.

Definir

poblacién,

muestra y

estratos.

Aplicacion de

las

herramientas

Analisis de
los
instrumentos.
Propuest
a de
mejora.
e Determinar
las  causas
que afectan

el clima.

V-

Revision
document
al
Entrevista
S

Lista de
chequeo
Muestreo
aleatorio
estratificad
0] con
fijacion
proporcion
al

SPSS 12
Diagrama
Causa —
Efecto

Este
procedimien
to puede ser
aplicado en
cualquier
institucion.
Se emplea
el método
de los
expertos, a
los cuales
se le realiza
un analisis
de
experticia,
ellos seran
los que
determinara
n las
variables de
mayor
importancia.
Para
determinar
las causas
que afectan
la entidad
se emplean
poderosas
técnicas
como la
tormenta de
ideas y el
diagrama
Ishikawa.



Williams
Rodrigue
Z,
(2013)

L.V

Estudio
Diagnostic
o de Clima
Laboral en
una
Dependen
cia Publica

e Construccion
del plan de
accion.

Etapa 1:

Elaboracion del

anteproyecto a

nivel seleccion

del tema
delimitacion,
planteamiento,
elaboracion de
objetivos, marco
tedrico, hipotesis

y propuesta

metodoldgica.

Etapa 2:

Solicitud de

autorizacion a la

empresa para la

aplicacion y
gestion de la
investigacion.

Etapa 3:
Aplicacion  del

instrumento bajo
la estrategia de
piloteo, a fin de
conocer las
oportunidades y

fortalezas del
mismo.

Etapa 4:
Aplicacion  del
instrumento a la
muestra
seleccionada
bajo los
siguientes
rubros:

a) Solicitud del
consentimiento
asistido del
participante.

b)
Sensibilizacion y
concientizaciéon
sobre la
importancia de

v

v

v

Encuest
as

Microso
ft Excel

Observ

acion directa

v La

encuesta
aplicada
hace
alusion a la
confidencia
lidad y
anonimato
del
informante
y 5 distintas
dimensione
S:
Liderazgo,
Motivacion,
Comunicaci
on, Espacio
fisico y
trabajo en
equipo.

Se disefar
un
programa
de
incentivos
en el cual
se incluya
la
motivacion
intrinseca



Guisado,
B (2014)

Colectivo
de
autores
(2015)

Un estudio
del clima
organizaci
onal en
organizaci
ones
cubanas.
Caso
banco
cubano.

Procedimie
nto para el
Diagnostic
oy Mejora
del Clima
Organizaci
onal

expresar su
opinion.

c) Aplicacién del
instrumento bajo
la técnica de
monitoreo
directo.
(Presencial)

d)
Agradecimiento
al  participante
por su valiosa
aportacion a la
investigacion.

Etapa 5:
Tratamiento de
los datos
recabados en la
aplicacion.

Paso 1.

Involucramiento
de la direccion.
Paso 2.
Planeacion del
diagndstico del
clima
organizacional

Paso &
Recogida,
procesamiento y
andlisis de los
datos.

Paso 4,

Presentacion vy
discusion de los

resultados.

Paso 5.
Recomendacion
es generales
para atenuar las
deficiencias
encontradas
Etapa I.

Preparacion del
estudio

Fase I.
Seleccion y
preparacion del

v

v

Indicador
Clima
Organizaci
onal (ICO)
Método de
expertos de
Kendall

Método
de seleccion

de los
expertos

Microso
ft Excel

v

Aplicable
para
cualquier
institucion
del sistema
cubano
Via eficaz
para
conocer los
principales
problemas
gue afectan
la
organizacio
n,

brindarle
posibles
soluciones
gue incidan
en la
eficiencia
del capital
humano.
Se propone
un
procedimie
nto que
teniendo en
cuenta los
principios y



equipo de
trabajo.
Pasol.1.
Seleccién de
equipo de
trabajo

Paso 1.2
Preparacion del
equipo de
trabajo

Fase 2.
Seleccion del
campo de
accion

Paso 2.1
Definicion de la
unidad, o é&rea

objeto de
investigacion
Paso 2.2.

Seleccién de la
muestra

Paso 2.3
Comunicacion al
consejo de
direccién y

trabajadores del
area o unidad
del propoésito y
alcance de la
investigacion.
Etapa Il.
Desarrollo de la
Investigacion
Fase l.
Definicion de
técnicas a
utilizar

Fase Il.
Diagnostico del
campo de accién
Paso 2.1
Diagnéstico
Estratégico
Paso
Diagnostico
interno
Paso 2.2.1
Diagnéstico del
Sistema de

2.2

v

v

v

v

v

v

Cuestio
narios

Modelo
Servqual

Torment
a de ideas

Diagra
ma Causa-
Efecto

Método
Delphi

Softwar
e profesional
SPSS

conceptos
expuestos
en la
investigacio
n, ordena
de forma
jerarquica y
secuencial
3 etapas
que
permitiran
el
diagnostico
y mejora
del clima
organizacio
nal en la
Empresa
de Acopio y
Beneficio
de Tabaco
Matanzas.
Se propone
un
programa
de mejoras
para
satisfacer
las
necesidade
s de los
trabajadore
sy de esta
manera
lograr
disminuir la
fluctuacién
laboral e
incrementa
rlos
niveles de
productivid
ad en la
empresa
analizada.



Colectivo
de
autores
(2016)

Propuesta
de Plan de
Accion
para
mejorar el
clima
organizaci
onal en
sus
dimension
es criticas
del
Hospital
BOSA I
Nivel
E.S.E.

Gestion
Integrada de
Capital Humano

por las

listas de
chequeo.

Paso 2.2.2
Analisis de
fluctuacién
laboral.

Paso 2.3.

Diagnéstico del
clima
organizacional

Fasel.
Identificacion del
Problema de
investigacion.

e Elaboracion
del marco
tedrico a
través de la
Revision de
la literatura y
seleccion de
material
pertinente
referenciado

Fase2:

Recoleccion de

la informacion.

e Definicion de
la estrategia
de
recoleccion
de la
informacion

e Seleccion de
los
participantes
“grupo de
expertos” y
“grupo de
coordinacion”

Fase3: Andlisis
de la
informacion.

v

v

v

Revisio
n
bibliogréfica

Encuest
as

Microso
ft Excel

v El

alcance
de ésta
investigacié
n va hasta
el disefio de
la
propuesta
de plan de
accion
planteado
para el
Hospital
Bosa 1
Nivel e
involucra la
caracteriza
cion del
clima
organizacio
nal en sus
dimensione
S criticas y
la
construcci6
n colectiva
de los
component
es del plan
de acciéon
para su
mejoramien
to.



Garcia
Rodrigue
zZ, M
(2018)
(modifica
cion de

pupo
guisado
2013)

Diagnéstic
o del Clima
Organizaci
onal en la
UEB Moa
de la
Empresa
Eléctrica
Holguin

Fasel.
Introduccion

Pasol.Caracteri
zacion de la
entidad
Paso?2.

Involucramiento
de la direccién
Fase2.Planeacio
n del diagndstico
Paso3.Revision
y adecuacion del
instrumento
Paso4.
Seleccion del
tipo de muestreo
y tamafo de la
muestra
Fase3.Recogida
y andlisis de los
datos

Pasob5.
Aplicacion  del
instrumento  y
procesamiento
de los datos
Paso6.
Seleccion de la
escala de
evaluacion
Paso?.
Presentacion de
los resultados

Fase4.
Perfeccionamien
to

Paso8.
Proyeccion de

las soluciones
Pas09.Selecci6
n y
jerarquizacion

de las
soluciones
Paso010.
Confeccién del

cronograma de
implementacion
Faseb.Evaluacio
ny ajuste

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

Observ v En el

acion

Particip
ante

Encuest
as

Entrevis
tas

Revisio
n
bibliografica.

Progra
ma UCINET

Torment
a de ideas

Cuestio
narios

Softwar
e SPSS

Microsoft
Excel

procedimie
nto se
analizan 16
variables:
apoyo,
participacio
n,
liderazgo,
comunicaci
on,
compromis
o, trabajo
en equipo,
relaciones
interperson
ales,
entrenamie
nto y
desarrollo
de carrera,
evaluacion
es,
recompens
as, calidad
de vida en
el trabajo,
seguridad
laboral,
salario,
cambios del
entorno,
satisfaccion
del cliente y
ambiente
fisico.

Se verifica
la validez y
fiabilidad
de los
instrumento
s aplicados.
Se realiza
una
retroalimen
tacion del
proceso Yy
se trabaja
sobre
nuevas



Colectivo
de
autores
(2018)

Disefio de
estrategias
de
mejoramie
nto a partir
del
diagnéstico
de clima
organizaci
onal en
una
empresa
distribuidor
ade
combustibl
esy
alimentos

Pasoll.
Ejecucion  del
cronograma
Paso12.
Aplicacién  del
instrumento 'y
procesamiento
de los datos
Pasol13.Balance
comparativo

Fasel: Revision
de la literatura
Fase2:
Recopilacion de
la informacion
e Seleccion del
instrumento
de medicién
Fase3:
Procesamiento
de la informacion
y generacion de
estrategias.

Fuente: Elaboracién propia

v

v

v

Revisio
n
bibliogréfica

Encuest
as

Entrevis
tas

deficiencias
detectadas
y se
proyectan
nuevas
acciones
de mejora
para
erradicar
esas
diferencias.
Es un
procedimie
nto para
medir el
clima
organizacio
nal en
institucione
S
colombiana
S.

Se evallan
7
dimensione
S: objetivos,
cooperacio
n,
liderazgo,
toma de
decisiones,
relaciones
interperson
ales,
motivacion
y control.



Anexo 7: Andlisis de frecuencia para las etapas comunes de los
procedimientos encontrados. Fuente: Elaboracion propia.

Etapas de los procedimientos

Balance Comparativo

Revisién de la literatura
Perfeccionamiento

Seleccién de la escala de evaluacién
Analisis de la fluctuacion laboral

Identificacion del Problema de investigacion

Comunicacion a la direccién y trabajadores el propdsito vy...

Recomendaciones generales para atenuar las deficiencias...

Recopilacion de datos

Involucramient de la direccion

Solicitud de autorizacion a la empresa para la aplicacién y...

Elaboracion del anteproyecto a nivel

Diagnostico del clima

Creacidén de grupos de trabajo

Estudio del Clima Online

Seleccién de expertos

Determinacion de las dimensiones afectadas y sus causantes
Determinacidn de las causas de insatisfaccion del cliente interno
Verificacién de validez y fiabilidad

Elaboracion de tablas resumenes

Aplicacién de cuestionarios

Implementacién y seguimiento del plan de accion
Elaboracion del plan de accion

Anadlisis de los resultados

Procesamiento de la informacién

Aplicacién de los instrumentos de medicidn

Disefio de la muestra

Determinacién de los instrumentos de mediciéon
Operacionalizacién de la variable de estudio

Caracterizacion de la entidad



Anexo 8: Determinacion de las etapas a partir de la votacion de los expertos.

Fuente: Elaboracion propia.

E

Etapas

cion de la
entidad
objeto de
estudio
Creacion
de los
grupos de
trabajo

i6n de los
instrument
os de
medicion

Aplicacion
de los
instrument
os de
medicion
Procesami
ento de la

informacion

Analisis de
los
resultados
Elaboracio
n del plan
de accion

Implement
acion y
seguimient
o del plan
de accion

1

Caracteriza (6]

Determinac |8

Disefio de 1
la muestra

0

1

1

o m
o m
~m
o m

Votos
negati
VoS
por
etapa

Concorda | Seleccion

ncia por

etapa

0.875 Seleccion
ado

1 Seleccion
ado

0.875 Seleccion
ado

0.875 Seleccion
ado

1 Seleccion
ado

0.778 Seleccion
ado

1 Seleccion
ado

1 Seleccion
ado

0.50 Eliminado



Anexo 9: Procedimiento para el diagnéstico de clima organizacional en el
Laboratorio de Calibracion del Ejército Central No.42 Fuente: Elaboracién
propia.

Etapa 1.

Caracterizacion de

aenidaciobleto Paso1: Definicion de

de estudio posibles Expertos Revisién
Etapa 2. Creacion - documental
de los grupos de Paso2: Seleccion de
trabagjo. Expertos Entrevistas

Etapa 3.

Determinacion de Revision
los instrumentos de documental
medicion. Paso 1: Definir la
poblacion

Paso 2: Identificar el

S marco muestral
Etapa 4. Diseno de
la muestra. Paso 3: Definirla
muesira

Paso 4: Seleccionar
el procedimiento de
muesireo
Paso5:Seleccionar
fisicamentela
muesira

Etapa 5. Paso 1: Reunion con

4 los frabajadores
Aplicacion de los
P Paso 2:Aplicacion

instrumentos. de los cuestionarios
Etapa 6.

Microsoft
. 2
Procesamiento de

la informacion. Paso1: Andlisis por
esfrato

Etapa 7. Analisis de Paso2: Andlisis

los resultados. integrador

Pasol: Elaboracion de la propuesta de
Etapa 8. plan de intervencion parala mejora del
clima organizacionaldel LC_42

Elaboracion del = —
Paso2: Implementaciony seguimiento

plan de accion. del plande accion elaborado



Anexo 10: Plantilla de Calificacion del PENUD.
Las respuestas correctas tienen el valor de 1 punto y las incorrectas se igualan a
cero, en total suman 80 puntos igual al nimero de reflexiones planteadas en el
instrumento.

Liderazgo:

S EYELIES Afirmaciones en las preguntas

1-14-33-51-67
15-30-34-52-70
2-17-35-50-73
16-31-36-55-68

Motivacion:

Afirmaciones en las preguntas
3-18-37-49-74

19-32-40-56-69

4-20-43-57-75

Adecuacion a las condiciones de 5-21-41-59-65
Trabajo

Reciprocidad:

Afirmaciones en las preguntas
6-22-42-58-71
7-23-44-60-72
8-24-39-54-66
9-25-45-53-76

Participacion:

Afirmaciones en las preguntas
10-26-46-61-77
11-27-47-62-78
12-28-48-63-79



Anexo 11: Cuestionario sobre mi trabajo Fuente: Rodriguez Caballero, Y (2011)

Estamos realizando una Investigacion sobre el clima socio psicolégico en la
empresa. Esta técnica contiene un conjunto de reflexiones. Su tarea consiste en
relacionar estas reflexiones con lo que ocurre en su centro laboral. No hay
respuestas correctas ni incorrectas. Rogamos sea lo méas sincero posible, pues su
ayuda contribuira a mejorar y desarrollar las condiciones en su centro de trabajo.

No es necesario que ponga el nombre. Gracias por su colaboracion.

1 |El Jefe =& preccupa porgue entendamos bien nuestro |V |F_
trabajo

2 | Generalmente todos aportamos ideas para mejorar nuestro |V |F_
trabajo

3 | La mayoria del trabajo de esta unidad exige raciocinio. L F

4 |En esta organzacion s& busca que cada cual toma |V [F_
decisiones de como realizar su propio trabajo.

5 | El ambiente gue =& respira en esta mstitucion es tenso. L F

@ |La gente se esfuerza por cumplr a cabalidad com sus |V |F__
obligaciones.

7 | Con frecuencia nuestros companeros hablan mal de |V [F__
institucion

8 |Esta institucion ofrece buenas oportunidades de |V (F__
capacitacion.
Agui las promociones carecen de objetividad. L F

10 | Los problemas gue sungen entre los grupos de trabajo se |V |F__
resuslven de manera optima para la institucion.

11 | Los objetivos de los departamentos son congruentes conlos |V |F_
objetivos de la organizacion.

12 | La informacion requerida por los diferentes grupos fluye |V |F_
lentamente.

13 | La adopcion de nuevas tecnologias se mrra con recelos. L F

14 | Ocumre con frecusncia que cuando s& presenta un problema |V |F_
especial no se sabe quien debe resolverlo

15 | Agui se preccupan de mantensr mformado al personalde las |V |F_
nuevas técnicas relacionadas con el frabajo, con el fin de
migjorar la calidad ded mismo

16 | Agui todos bos problemas se  discuten de manera |V |F_
constructiva.

17 | Para cumplir con las metas del frabajo tenemos que recumir |V | F_
a todas nuestras capacidades.

18 | En este trabajo me siento realzado profesionalmente. L F

12 | En esta institucion se estmula a la persona que trabaja bien. |V F

20 | En realidad nunca s= ejecutan las ideas que damos scbre el |V |F_
mejoramients del trabajo.

21 | Las condiziones de trabajo son buenas. L F

22 | Agui uno s siente automotivado con el trabajo. L F
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A

23

Da gusto ver el orden gue reina en nuestro local de trabajo.

24

o me siento muy motivado por formar parte de este grupo.

25

Las nommas disciplinarias se aplican con subjetvidad

28

Cuando hay un reto para la organizacion todos los
departamentos participan activamente en la solucion

L= L= L L

mm|mm

27

Lo mportante es cumplir los objetivos del departamento, ko
demas no interesa.

L

28

Generalmente, cuando se va a hacer algo mi departamento
&5 el ultimo en enterarse.

L

Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los
niveles superiores

L

30

51 un trabajo parece dificll se retarda hasta que se pueda.

A nuestro superior solo le podemos decir lo que quiere oir

32

En este departamento se reconcce lo wvalioso de los
trabajadores.

L L= L=

2

Mo existe una determinacion clara de las funciones que cada
uno debe desempenar.

i

Casi nadie ahoma esfuerzo en & cumplmiento de sus
abligaciones.

L =

35

Cuando una no sabe como hacer algo nadie le ayuda.

36

Cuando tenemos un problema de indole laboral nadie se
interesa en resolvero

L= L=

37

Existen grupos cuyas nomas y wvalores no favorecen el
trabajo de la institucion.

L

g

Los programas de desarrolio de esta empresa preparan al
trabajador para avanzar dentro de una camera ocupacional
determinada.

i

g

Agui unicamente estan pendientes de los emores.

20

Agui se traslada o se expulsa al trabajador con facilidad.

En general &l frabajo s hace superficial o mediocremente

42

i>asi todos hacen su trabajo como mejor ke parece

43

Realmente nos preocupa el prestigio de la empresa.

44

La eficiencia en & frabajo no implica reconocamiento de
ninguna clase.

Lo L= L | [

mimmTmEmEm

45

Agui cada departamento trabaja por su lado.

G

Aqui el poder esta concenfradc en unos pocos
departamentos

L= L=

mm

a7

Periodicamente tenemos problemas debide a la circulacion
de informacion inexacta.

L

48

Agui uno no puede desamollar su ingenio y creatividad.

ot

Muestro Jefe es comprensivo pero exige muy poco

L

A menudo se inician trabajos gque no se sabe porque se
hacen.

L=l = L=

L]

El jgfe no s& preccupa pongue se aporten ideas que mejoren
la calidad del trabajo.

L
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52 | Los programas de capacitacion son para pocos W F

51| En esta organizacion ser promowidos significa poder |V F
enfrentar desafios mayores.,

54 | Existe poca libertad de accion para la realizacion ded trabajo. | WV F

55 | Los problemas se analizan siguiendo métodos sistermaticos | W F
para enconirar soluciones creativas.

56 | La dedicacion de este grupo merece reconocimiento WV F

57 | Toda decision que s toma es necesano consultarda con los | W F
superiores antes de ponera en practica.

58 | Hormakments las personas se responsabilizan de controlar | W F
sU propio trabajo.

50 [La mayoria significativa de los funcionarios de esta |V F
institucion nos sentimos satisfechos con el ambiente fisico
de nuestro departamento.

gl | Defendemos con vehemencia el trabajo v la imagen de | W F
nuesiro departamento.

@1 | El espirtu de equipo de esta organizacion es excelente W F

g2 | Los recursos  limitados de nuestro departaments  los | W F
compartimos facilmente con otros grupos de la instibecion.

g2 | Los que poseen informacion no la dan a conocer facilmente. | W F

84 | En esta organizacion existen grupos gque se oponen a todos | WV F
los cambios.

85 | Cada wno cusnta con bos elementos de trabajo necesarios W F

g& | Por lo gensml., las personas que ftrabajan bien son | W F
reconocidas en la institucion.

g7 | Por lo general, tenemos muchas cosas por hacer v no | W F
sabemos por cual empezar.

g& | Cuando analizamos un problema |as posicicones gue adoptan | W F
algunos de mis compaferss No SiemMpre Son SiNcCeras.

g2 | Hormakmente se da un reconocimients especial al buen | W F
desempeno del trabajo

70 | & mi jefe no le preccupa la calidad del trabajo. W F

T1|A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos | W F
importantes.

72| En general todos tratan con cudado los bienes de la | W F
institucion

73 | Agui los resultados son el frute del trabajo de unoes pocos. W F

74 | Los obreros se sienten orgulloscs de perenecer a esa | W F
institwcion

75 | Cada wnoe es considerado como conocedor de su frabajo y | W F
se le trata comio tal.

7& | El desempeno de las funciones es comectamente evaluado W F

77 | Los diferentes niweles jerarquicos de la instiucion no | W F
colaboran entre ellos.

TE | Agui todos los departamentos viven en conflicio permanente. | ¥ F

72 | Agui la informacion es concentrada en UNos POCOS QrUPos L F

30 | Los niveles superiores no propician cambios positives para |V F

la institucion




Anexo 12: Cuestionario Clima Organizacional Fuente: Rodriguez Caballero, Y
(2011)

Para cada una de estas Mmensiones del clima onganizacional que s2 describe 3 continuacion,
cologue una {x) encima del nimeno que Indique su evaluacion en cuanio a cual es 1a sliuacion
aciual en |a ofganizacion con respectn a cada Descripoion. [ del 1 @ 5 panel [zquierdo y ded 6 al 10
pane| derecha).

Sa3 |0 Mas sNcer al respongder.  Muchas Graclas.

Liderazgo: La disposkcion o2 08 miembros de |3 oiganiZackon 3 aceptar el loerazgo y dreccion
aciual, de personas calficadas y con experienclas. La onganizacion dominadanl depende de uno
0 doE Indkidwos.

El lderazgo no es recompensatio. 12 3 4 5 6 78910 Los miembros aceptan
Los miembos son dominaddas o ¥ resonocan gl ||-I:E'|'Egﬂ
depende y se resisten a s Infentos basado en |3 experencia.
de ser drigitos.

Motivacion: El grado hasia cual los miembos se slenien que reconoce sU Tabajp y s estimula
por un buen trabajo, Mas en recompensa posiiva que en castigo.

Los miembros son ignorados 123456785910 Los miembros 500 valorados,
0 casigados o criticados. reconocddos ¥ COMpensaiios.

Comunlcaclon: La sensackin de que en la organtzacion s& hace hincapké en escuchar diferentes
opiniones y 5acar a 1a Iuz los probiemas.

ND s& esCcchan las diferentas 12345678910 32 hace hincaplé en escuchar
opiniones nl acan a la luz los dierentes opinlones y 5acar ala
problemas. Iuz los problemas.

Relacionss Interpersonales: La amistad &5 una norma 2n |a organizacion, los miembeos f2nen
conflanza en sl y 52 ayudan. Reciben apoyo 3 |a administracion. La sensacion de que prevalecen
tuenas relaciones en el medo del frabajp. Almdsfera gnipal, amisiosa e Informial.

Laamoniayla unidad  son 12 345678910 El aprecio y respakio 5on mury
DE}E 2n las relacknes humanas. carasieristicos en la n‘gmlamm

Toma de decialones: A lo miembrs de 13 organizacion se les da responsabilidad personal para 13
lograr sus oojetivos, &l grado hasta cual los miembros slenten que pueden tomar decisiones y
resoiver proolemas sin consultar a cada paso 3 5US sUpeTiones.

Mo e da responsablikdad en 12345673910 Sepuede adoplar declsiones
2n la omanizacion ¥ hay enfasis poria responsabiidad.

Fljackin de Metas: El sentimienio entre los miembros de que 135 cosas 2stan blen organizadas y
que o5 objetivos y metas estan claramente gefinidas.

La organizaciin esta desoidenada, 1 2 34 5 6 TES1D La crganizacidn esta  blen
confusa y catlica. organizada y sus objetives y
metas estan claramente definidas.

Control: E1 énfasis de |a organizacien hace gestion en trabajo de calldad y en un senvico
sobresalent hasta @l grado en los miembros slenten que 13 organizacion les fla & objetivo
ExCEsivo, reguiando y controlando.

El control &5 una noma mury 12 345 678910 L35 nomas se filan muy akas y
baja o no existe &n |a organlzacion. y 52 fiende al aubocomirol.




Anexo 13: Cuestionario de trato y relaciones Fuente: Aleman Linares, Y (2012)

A continuacion aparece un conjunto de afrmaciones gue usted debe valorar y saflalar con una
CIUZ |3 respuUssta que considera acertada. Esta encuesta e andnima.

“Muchas gracias”
1. Me slento Implicado y comprometido en &l trabajo que reallzo.
g RO AVECES
2. MI grupo se caraciediza por la coheslon, amistad, unidad y apoyo.
g RO AVECES
3. La direccion e brinda apoyo y estimulo para reallzar mi frabalo.
g NO AVECES

4. L3 diregsién me anima 3 s2r autdnoma, crealivo y me permite tomar decislones cuanda
&5 Mesesano.

s RO AVECES
5. £l ambiente de frabajo que reina en U Area estimuia la planficacion y eNeacia de las
tar=3s.
= RO AVECES
E. La direccion ejerce con calidad los reglamentos y pollticas a los trabajagaones.
g RO AVECES

7. La direcsion cominola con reguiandad & rabajo de los subordinadcs Dasandoss en
reglamentos y politicas.

| MO & WECES

B. La direccion ke da mucha Importancia y estimula las acclones de Innovaciones y
camisios que pueden desamoilar los trabaladores.

| MO AWVECES

9. La direccion realza esfUerzos para crear un ambients fisico, 5ano y agradable para sus
empieados (alimentacion, transporte, actvidades recreativas, etc.)

al MO AWVECES

3 usted desaa hater algin comentaria, realicsdo.



Anexo 14: Test A usted qué lo motiva Fuente: Aleman Linares, Y (2012)

Lea cada una ge 135 siguienies afirmadiones y manjue con una X en el nimem Jue 52 apnxime
Ma&s 3 su manera de pensar. Anadlce sus respuesias en & comexio de su rabao presente o
experiencla laboral pasada. Sl laibond en ofros puesins denim de |3 empresa.

Ponderacion:
1 | Estoy totaimente en desacuendo

WO esiDY de acUeria

2
3 | Mo estoy de acuerdo nl en desacuendo

4 | Esloy de acuerdD

5 | Estoy totaimente de acuemin

AFIRMACIONES POMNDERACION
112 |3 |4 |3

1. Pongo mucho empeflo en mejorar mi rendimiento en el rabajo.
2. Me gusta emular y ganar.

3. Con frecuencia me encuentro haiblando con quienes me rodean,
de shuacknas no laborales.

. Me gustan |os grandas redos.

. Me gusta tener &l mando &n |as cosas.

. Me gusla agradane a lo& demas.

. Me gusta saber cuanto he avanzado cuando iemino mis
actividades.

8. Me enfrenio a |as personas que hacen cosas con as cuales no
astoy de acuendo.

9. Tienda a realizar relaclones estrechas con mis compallenos de
trabaja.

10. M2 gus1a esanlecer metas raalstas y akcanzanas.

11. M2 gusia Infiulr en los demas para salrme con la mia.

12. M2 gusia formar parte de grupos ¥ organizacionss.

13. M2 agrada |a satisTacdon de eminar una aciividad dificll

14. Con Trecuencia me esfuerzo paor tener mas control de 136
sihuadones Que me rodean.

15. Distruto frabalar con obros mas que trabalar solo.

=i | | Lh| d=

1 2 3
4 =] E
7 g g
1d 1 12
13 i4 13
Total Taotal Todal
La Realzacion Bl Poder La Afliackan




Anexo 15: Cuestionario de Satisfaccion Laboral Fuente: Aleman Linares, Y (2012)

1. i Se slente usted satisfecho con el trato gue recloe de sus compaflens de trabajo?

=l HO A VECES

2. Al llegar 3 su Tabap en la mafiana usted percioe |3 alegria de sus compalfenss &l veno
¥ predomina el respeto?

=l LE ES INMFERENTE KO SE [ [0
3. Considerando & e5fUerzo que usted reallza en 2l trabajo & salaro que gana es:
APROPIADO MENDS DE LD QUE DEBERIA GAMAR MO SE

4. Cuangdo estoy en desacuerdd con una propuesta de acclon no slento presion para
aceptar el punto de vista mayoritario.

NUIMCA A WVECES SIEMPRE

5. Lo miembios el gupo se preocupan no solo por hacer su farea sino porque los
demas esin involucrados y motivados.

POR LD GENERAL A VECES RARA VEZ
E. Las condiciones exisien en su puesto de trabajo (caior, ruido, luminacion, higiene) etc.

las considera:

EUENAS REGULARES MALAS

7. El itmo en su puesio de trabajo generalmeants es:
MORMAL MIEDIAMNT INTENSNG

B. Usted considera que su puesto de trabajo poses las condiclones Necesarias para gue
usied pueda reallzar su trabajo con un minimo de esfuerzo.

= NO SE L

GRACIAS POR SU COLABORACION



Anexo 16: Diagnostico de Salud Organizacional Fuente: Aleman Linares, Y (2012)

Varfiqus cuantas sefiales hay de saud
Lea con culdado y confeste S5 (sl) o M (no) en cada una de las amacdiones que siguen, no deje
ringuna sin responder.

1. Los objefvos de la organizackn son amplamente comparidos. Hay un flujo constante de
energla humana para la consecucion de es0s objellvos en los diversos niveles.

= Mo

2. Las personas slenten &l deseo de hablar de los problemas observados, con |a participacion de
las personas directamente a ellos, porque hayan que |35 dificufiades se deben considerar
anleramenie y de Tremte.
S

MO
3. 52 enfatiza en 1a resolucion practica de 1o probiemas especificos 031 y saludabie:
5l MO

4. Se nota el espiity de equipo en la planeackin, N 106 trabajos y en 13 soluckon de problemas,
hay responsablidad compartida:
Mo

Ze ioma en conskeraciin 13 opinkon de 135 personas sMUEEaE en los escalones mas bajos.
Mo

)

L

. La colaboracion &5 espontanea y se acepta de buen agrado. Las personas buscan y recioen
ayuda:
S ND

7. Cuando hay crisks, |as personas se relne para trabalar conjuntamente, hasta que desaparezca
I3 cisls:

i

Il Ho
. Las relacionss 50N keales. L35 personas 52 enen consideradion maiua y no 52 slenten solas:
Il Mo

9. Las personas gquieran estar “unidas” y se slenten comprometidas, con elevada mofvackin en 2l
trabajo, hay entuslasmo. E trabajo s consldera como algo Importants y agradaiie:

= W

10 E1 Nderazgo es fiexdble, vanado de estlo y 0F persona conforma a 13s necesklades de 13s
dferentes sRLAckNEE:

Sl W

11 Hay un aito grado oe comflanza en las pefsOnas y un sanfido general oe lbertad y
responsablidad mUtLE. Las personas generalments saben o que no es Importanie para 13

EMpresa

= Ho

12. Se acepia & nesgo como una condickon necesaria para el desarmolio y 2l caminio:

S ND

13. “Blen” ; Con &5 2ol podemos aprendsr 3 mejorar?

Sl D

14. Se hace frente al bajo rendimiento buscando en cOIEDOMRACKN UNa Solucion al proslema:
5l ND

15. Hay un cima de orgen, peqo también un aip grado de Innovaciin. Se objetan los wisjos
MEndos y MUChas veces s sUstiuyen:
= ND

15. Las frustraciones S0n un estimule para la accion y perfeccionamiento de las cosas “es mi
responsabildad o la nuestra salvar nuestro banco™;
= [ [}

GRACIAS POR 5U COLABORACION



Anexo 17: Encuesta correspondiente a la Diferencia 6 del Modelo Servqual
Modificado

Estimado trabajador. Por favor, seria muy Imporiante para nosobmos, que usted coniesiara esi
cuestionario. Codogue una ¥ 2n 3 caslia gue usted consldens QUE 52 COmesponde con 2 desen.

LT ] Mrwes el @ b M di ko Wocho
sheEnios da ko i el ads pEaparade  nds O lo
CiMIE WSS HES bk i e b i i filn® iy

Bl TRABAJIC
1. Usbed esld safisfecho con su rabajo.

. Corslden mieresanke la Ebor que realls
. SU rebajo =il soonde Con 2 eEperiencE §
ca Micac ki

4. Su rakbajo o oblgard a supssrarse.

E. S dent= orguloso reallAndolo.

E.Ecfid preparado para hacer su koo
CONDICICGHEE LABORALES

7. Son las condiclones de s ey de rakajo
decuadas

. Cueenis con kos egquipos ¥ Fermamienias
EOEsarics para realar sw koo

. SUS |efes o= preEcoupan por mesjorar las
condicicnes de rabajo

SE&LARID
0. Su salric estA acorde con =] trabajo gus
=ik
1. Su salario le perribe sabisfacer su=
necesidades personakes y Tamilanes.

12, Su salarioc &5 Jusio comparado con & die oS
demas.

TRATD ¥ ARELACIDNES PFER3OMALES
13, Cuarmdo wshed reakza una abor destods
s reconodido en sU colectvo & individuamenie.
4. Cuarmdo wshed Be=ne probiemas =n su trabaja,
s avudsdo y SE Inferesa por wshed.
fiE. Suwjefe ko rata con respeio ¥ las reladones
joon ushed Son busmaes.

PARTICIPACIHIH EN TOMA DE DECIEIDONER
6. S = mobva para dar sus orfberfos ¥
opiniomes.

7. Sus criderios ¥ opinlones respe=cio al rabajs
0N Inmados &n Cuenks por B dineockon.

8. Sus crierics y opinlones Son iormesdos =n
cusnta pars B3 oma de declsiones

15, Se skni= parie aciva de ks resuitados de s
Empr=sa
COMUNIC ACEDM

0. Ushd conoce los objefivns de la empresa
= su departamenbo

1. La imformrmesckan gque usied mecesis, e legs de
fomrma cormecta y e&n sl Hempo adecuadao.

22 Su jefe phoe Infomrmescion negul amrmenie

23, Cusanado exishe un probiema, su jefs e exige
jgue s o comunique.

LIDER AZ 30

24, Tiene bosrnss reiacionss. oon su jefe.

2E. ES 38 Jefe un sjempic & seguilr

Lt [

26, Su jefe shempres esiA dispaesho & ayudano.
27. Serta Importane fusm G horarss labora

hacer ﬂl:l:lﬂ EEE Eara ﬂz’.ﬂ-’.‘l’ﬂ :-Jlﬂrﬂ
GRACIAL FOR B COLABDRACION




Anexo 18: Encuesta correspondiente a la Diferencia 7 del Modelo Servqual
Modificado

Estimado directivo si dispone de algunos minutos nos interesaria conocer su criterio
sobre la satisfaccion de sus subordinados en relacion a los aspectos gue se relacionan.

ucho El:rnm de o Eaual aby Masds o Mucho mas
DIMEMSIOMES anos de lo peradoe perado |esperado o

Bperats peparado

5U TRABAIO

1. Sus subordinados estan satisfechos con el
krabajo que realizan.
2 Bl trabajo de sus subordinados resulta
[nieresants.
. El trabajo de sus subordinados estd acorde
con su experiencia y calificacion
H_ Bl trabajo de sus subordinados los obliga a
Euperarse.
5. Se sienten ongullosos realizandolo.
K. Sus subordinados esta preparados para
hacer su trabajo.

CONDICIONES LABORALES

7. Las condiciones del area de trabajo de sus

Eubordinados son las adecuadas.

3. Cuentan con los equipos ¥ hemarmientas

necesarios para realizar su rabajo.

. Usted (udjse preocupa  por mejorar las

jcondiciones de trabajo de sus subordinados
SALARID

10. Bl salaric de sus subordinados esta aconds
con &l trabajo que realizan.

11. Zu salario le permite satisfacer sus
necesidades personalkes v familiares.

12. Ud considera justo el salano de sus
Bubordinados comparado con & de los demas.
TRATO ¥ RELACIONES PERSOMALES

13. Cuando sus subordinados realizan una
abor destacada, son reconocidos en su
lcolectivo e individualmenis.

14. Cuando sus subordinados tienen problemas
en su frabajo ud bos aywda y se interesa

15. Ud los rata con respeto y mantiens buenas
relaciones con sus subordinados
FARTICIPACION EN TOMA DE DECISIONES

18. A sus subordinados se les motiva para dar

Eus critenos y opinicnes.

17. Sus crterios y opiniones respecto al trabapo
on tomados en cuenta por la direccion

18. Sus crterios y opiniones son tomados en

cuenta para la toma de decisiones.

189, Sus subordinados s sienten parte actva de

o5 resultados de su empresa.
COMUNICACION

[20. Sus subordinados conoccen bos objetivos de
a3 empresa y de su departamento.

1. La informacion que sus subordinados
necesitan, ks llega de forma cormecta y en &l
fiempo adecuada.

22, Ud les pide informacion regularmiente.

[23. Cuando existe un problema, Ud les exige
jque s& lo comuniguen.




LIDERAZGO

24, Tieres busras nelacionss con Sus
Eubominados.

DS, Comsldem gus sus subordinesdos ko themen
como un efemphs & seguir.

2. Ud slempre a3t dispusshs & ayudar s sus
Suboniinados.

27, Fusma diel horario laboral, sus subordinesdos
harian akgin rabaks paa ayudaro.

GRACIAS POR 5U COLABORACION



