1972

UNIVERSII
" MATANZAS

Empresariales
Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Empresariales

Departamento de Industrial

Propuesta de procedimiento parala mejora del clima organizacional

en la empresa Pecuaria Genética de Matanzas

Trabajo de diploma en opcion al titulo de Ingeniero Industrial

Autor: Eduardo Antonio Acosta Gonzalez
Tutora: Dra C. lleana Sarmentero Bon

Matanzas, 2021



Declaracion de autoridad
Yo, Eduardo Antonio Acosta Gonzalez, declaro ser el Unico autor de este Trabajo de
Diploma y autorizo a la Universidad de Matanzas a hacer uso del mismo cuando y como

estime necesario.



Nota de aceptacion

Presidente del Tribunal Firma
Secretario del Tribunal Firma
Miembro del Tribunal Firma
Miembro del Tribunal Firma
Miembro del Tribunal Firma

Ciudad de Matanzas, Cuba, a los dias del mes de

de 2021.



Pensamiento
“...se puede sofiar, crear, disefiar y construir el lugar mas maravilloso del mundo... pero
son las personas quienes hacen realidad ese suefio.”

Walt Disney



Dedicatoria

A mis padres, hermana y sobrina que son mi mayor orgullo, ustedes han trabajado muy
duro para que conquiste mis suefios, gracias por estar presente en este largo camino,
por confiar ciegamente en mi, y por darme fuerzas para nunca rendirme, los amo con
todo mi corazon.

A mi princesa por su ayuda incondicional, estos cinco afios han sido méagicos, hiciste que
todo pareciera mucho mas facil, que este sea el primero de los muchos logros que
compartamos, te amo infinitamente.

A mi abuelo Tano por estar tan pendiente y por todo tu amor, eres una gran inspiracion y

ejemplo.



Agradecimientos

A mis padres y mi hermana que me han brindado todo su amor, gracias por su esfuerzo
y dedicacion, siempre los llevo en el corazon.
A mi compafiera, mi amiga, mi amor, gracias por tu entrega, este logro no hubiera sido
posible sin ti, te amooooo0...
A mi tutora lleana y su esposo por recibirme siempre en su casa con las puertas abiertas,
gracias por aportarme tantos conocimientos y por tanto carifio y amabilidad.
A mis abuelos Tano, Fefa y Cuki por su amor infinito.
A mi prima Karla, que siempre ha estado a mi lado, y que quiero como una hermana,
cuantos repasos juntos...cuantas historias...
A mi tia Rosy y tio Edi que me quiere como su hijo, siempre ayudadndome y apoyandome
en todo.
A mi tio Cifio por estar tan pendiente de toda la familia y por quererme tanto.
A Gilbertico que se ha convertido en parte de la familia, y me ha malcriado tanto.
A mi herrrrmana Yulissa, estos cinco afios no hubieran sido lo mismo sin ti.
A mi amigo Reynel por todos esos repasos y a su abuelita que siempre nos acompafiaba.
A mi amigo Jesus por todos esos consejos llenos de sabiduria y por toda la ayuda
brindada que jamas olvidaré.
A Claribel y Maribel por todo el apoyo durante estos cinco afos, y por hacerme saber que
siempre podia contar con ellas.
A Maylin por ocuparse tanto de miy por su apoyo.
A mis suegros por hacerme sentir parte de la familia y quererme como otro hijo.
A Colacho por tener un corazon tan grande y querer tanto a mi familia.
Y a todos esos familiares, amigos, comparieros y vecinos que de una forma u otra me
han apoyado en la realizacién de este suefio, a todos ellos,

INFINITAS GRACIAS.



Resumen
El diagndstico del clima organizacional constituye una evaluacion integral que permite
detectar los espacios de mejora de la organizacion al influir en el comportamiento de sus
miembros. La empresa Pecuaria Genética de Matanzas ha sido sometida a cambios
estructurales radicales. En esta organizacion se han detectado sintomas de descontento
en los trabajadores, existen problemas de fluctuacion laboral y de rechazo a incorporarse
en este centro por parte de estudiantes recién graduados. Es por ello que el objetivo
general de la presente investigacion es: proponer un procedimiento para la mejora del
clima organizacional en empresa Pecuaria Genética de Matanzas. Como principal
resultado se obtuvo una propuesta de procedimiento para la mejora del clima
organizacional en la empresa Pecuaria Genética de Matanzas que consta de siete etapas
constituidas por trece pasos, el mismo se apoya en el cuestionario “Sobre Mi Trabajo”.
Para la elaboracién del procedimiento se utilizaron fundamentalmente técnicas de trabajo
grupal con expertos y otras herramientas propias del campo de la ingenieria industrial

que dan solidez cientifica al mismo.



Abstract
The organizational climate diagnosis is an integral evaluation that allows the company
improvement because it influences in workers behavior. The Genetic Livestock of
Matanzas Company has been through radical structural changes. In this organization has
been found discontent symptoms in their workers, also exists labor fluctuation troubles
and some of the graduates does not want to start working there. That is why the principal
objective of this investigation is to propose a procedure to the improvement of
organizational climate in Genetic Livestock of Matanzas Company. As principal result it
was obtained a procedure propose to the improvement of organizational climate in
Genetic Livestock of Matanzas Company which has seven phases and thirteen steps. It
is supported by a questionnaire named “About my Job”. To elaborate this procedure it

was used group work methods with experts and other engineering tools.
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Introduccién

El mundo empresarial se encuentra sometido por los cambios vertiginosos e inesperados
de orden social, politico, tecnolégico, econémico y cultural. Estas condiciones han
cambiado el rol de las organizaciones, y las han orientado en nuevas formas para su
gestion, resaltando el papel de los recursos humanos, que son decisivos en el proceso
de modernizacién e influyen considerablemente en la convivencia, las relaciones
interpersonales, la participacion de actividades y en el ambiente organizacional (Chirinos
Arague et al., 2018).

Los procesos de cambios y las nuevas tecnologias determinan el desarrollo de mas
habilidades, destrezas y conocimientos, lo que genera, a su vez, que las organizaciones
deban implementar cambios en su estrategia laboral para afrontar los nuevos retos, sobre
todo, en el contexto mundial, en el que existen alteraciones de diversas indoles, que
impactan sobre todos los procesos organizacionales, asi como en el personal que en
ellos participa.

El componente humano es el centro de toda empresa o entidad, lo que se deduce de la
interrelacion que existe entre el hombre y la organizacion. Gestionar al componente
humano de la organizacion es capacitarlo, brindarle conocimientos e informacion, y
formarlo, para que se integre como un todo en lo social, lo econémico y lo personal, de
manera tal que participe, se implique, se comprometa y se motive por la actividad,
permitiendo alcanzar los objetivos que se propone la organizacion (Campos Marrero,
2011).

Las organizaciones se enfocan en la interaccién entre las personas, la percepcion del
ambiente en el cual se desenvuelven para satisfacer sus necesidades basicas, tales
como ambiente de trabajo, salario y beneficios. Toda organizacion debe tener un sentido
de propdsito, compartir valores, oportunidades de aprendizaje y de crecimiento, para
fortalecer los procesos administrativos y el talento humano, que permita incrementar la
eficiencia y efectividad de la organizacién (Chirinos Araque et al., 2018).

Satisfacer las necesidades de los empleados es un alto reto para lo cual se necesita de
verdaderos lideres que permitan transformar la capacidad del capital humano en la

generacion de valor organizacional (Cervera Cajo, 2012). Para ello deben adaptar sus



sistemas de gestion del capital humano y elaborar sistemas de trabajo que forma parte
de la estrategia de cualquier organizacion (Cruz Ortiz et al., 2013).

En wuna realidad sumamente competitiva, las organizaciones implementan
constantemente diversas herramientas necesarias para mejorar el desempefio de su
personal, con la finalidad de alcanzar un buen nivel de productividad, rentabilidad y lograr
un posicionamiento empresarial expectante. De acuerdo con dicha premisa, para toda
institucién resulta importante medir y conocer su clima organizacional, porque asi puede
impactar significativamente en los resultados, al integrar los comportamientos y aptitudes
hacia las metas comunes, marcando la diferencia entre una empresa de buen
desempeiio y otra de bajo desempeiio (Simbron Espejo y Sanabria Boudri, 2020).

El ambiente donde una persona desempeiia su trabajo diariamente, el trato que un jefe
puede tener con sus subordinados, la relacién entre el personal de la empresa e incluso
la relacion con proveedores y clientes, todos estos elementos van conformando lo que se
denomina clima organizacional. Este puede ser un vinculo o un obstéaculo para el buen
desempefio de la organizaciébn en su conjunto o de determinadas personas que se
encuentran dentro o fuera de ella. Puede ser un factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. Constituye la expresién personal de la
percepcion que los trabajadores y directivos se forman de la organizacién a la que
pertenecen y que incide directamente en el desempefo de la organizacion.

Para lograr un buen clima organizacional es necesario estimar dentro de la estructura del
emprendimiento, la gestion de talento humano. Esta figura desempefia un papel
fundamental que radica en ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos, realizar su
mision, hacerla competitiva, captar empleados idéneos, entrenarlos, motivarlos, facilitar
el aumento de su autorrealizacion y satisfaccion en el trabajo, desarrollar y mantener su
calidad de vida, orientar su comportamiento a ser socialmente responsables, administrar
el cambio y establecer politicas éticas. Esto se logra a partir de un proceso de
perfeccionamiento de cada uno de los procesos y subprocesos que constituyen esta
accion gerencial (Chirinos Araque et al., 2018).

En el contexto laboral, las relaciones humanas han demostrado ejercer un rol
fundamental en aspectos como la satisfacciéon laboral, el funcionamiento grupal, el

liderazgo, la salud ocupacional, siempre y cuando se hable de relaciones positivas, pues



en el caso contrario, estas van a tener una incidencia contraproducente en este ambito.
Es por esto, que la identificacion y regulacion de los estados de animo es una tarea
compleja, pues requiere gran conviccion y disposicion al cambio, para evitar el no
compromiso laboral (Da Costa et al., 2014; Rivera y Orozco, 2014).

Son diversas las consecuencias fisicas y psicolégicas que causan un mal clima laboral
para los trabajadores, siendo estas ultimas las mas silenciosas y contraproducentes. Las
repercusiones también son negativas para las organizaciones debido a que genera
ausentismo, intencion de traslados o rotacion, baja productividad, actitudes de rechazo
al trabajo, inferioridad, insatisfaccion y carencia de realizacion personal (Hurtado y
Pereira, 2012). Por consiguiente, para disminuir el ausentismo, incrementar la
productividad y lograr cambios positivos, las empresas buscan un adecuado clima
organizacional (Daza et al., 2017).

El clima solo puede ser percibido, ni se ve ni se toca, pero cuenta con una existencia real
que afecta todo lo que ocurre dentro de la organizacion y, a su vez, se ve afectado por
casi todo lo que sucede en esta. Son varias las variables que influyen en él entre ellas,
las relaciones interpersonales, la comunicacion, el proceso de toma de decisiones y los
grupos dentro de la organizacion (Segredo Pérez, Alina Maria et al., 2016).

Para evaluar el clima organizacional se debe determinar, mediante la percepcion de los
trabajadores, las dificultades que existen en una organizacién y la influencia que sobre
estos ejercen las estructuras organizativas, los factores internos o externos del proceso
de trabajo.

El diagnéstico del clima organizacional constituye una evaluacion integral que permite
detectar los espacios de mejora de la organizacién, conociendo, ademas, que la
importancia de esta informacion radica en la comprobacién de que el clima organizacional
influye en el comportamiento de los miembros de la entidad mediante percepciones
estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y
rendimiento profesional (Campos Marrero, 2011).

A pesar de que en Cuba los estudios del clima adn no son una practica periédica en las
entidades cubanas, que se encuentran inmersas en el proceso de Perfeccionamiento

Empresarial, en el que uno de los principios basicos es lograr la competitividad, se



requiere generalizar la realizacion de los estudios de clima organizacional como una via
para su mejora continua y el perfeccionamiento de la gestion.

En la provincia de Matanzas en los ultimos afios, cada vez son mas las instituciones que
se suman a la realizacion de dichos estudios debido a la importancia que ha tomado,
entre las que se encuentran: la Contraloria Provincial de Matanzas, la empresa Pesquera
de Matanzas, el Laboratorio de Calibracion Numero 42 del Ejército Central, el Aeropuerto
Internacional “Juan Gualberto Gomez”, la empresa de Servicios Portuarios de Matanzas,
la Direccion General del Grupo Agroindustrial del (Ministerio del Azucar) MINAZ, la
Comercializadora Mayorista (Importadora y Comercializadora del Ministerio del Turismo)
ITH Varadero, el Museo Provincial “Palacio de Junco”, la Sucursal de (Banco de Crédito
y Comercio) BANDEC del municipio Matanzas, el hotel Playa Alameda, el hotel Iberostar
Tainos, la Dependencia Interna del Poder Popular Provincial de Matanzas y la Direccion
Provincial de Economia y Planificacion.

Dentro de las entidades cubanas que trabajan por brindar un servicio cualitativamente
superior a sus usuarios, se encuentra la empresa Pecuaria Genética de Matanzas, la cual
ha sido sometida a cambios estructurales muy radicales como parte del modelo
econdémico cubano y los acuerdos del congreso del (Partido Comunista de Cuba) PCC
que se llevan a cabo en el pais, ademas de la situacion que ha generado la pandemia de
la COVID-19, que ha provocado variaciones en las condiciones laborales como la
aplicacion del teletrabajo y nuevas formas de organizacion que inciden en el clima
organizacional,

En esta organizacién se han detectado sintomas de descontento en los trabajadores,
pues a pesar de contar con un alto nivel técnico y profesional, existen problemas de
fluctuacioén laboral y de rechazo a incorporarse en este centro por parte de estudiantes
recién graduados de nivel medio y superior y de otros profesionales. Debido a las
insatisfacciones mencionadas, y sobre la base de que en dicha institucion no se han
realizado estudios precedentes de clima organizacional, la direccion de la organizacion
se ha interesado en la realizacién de un estudio de clima organizacional, dirigido a la
busqueda de espacios de mejora para el perfeccionamiento de su gestién, por lo que se
define como el problema de investigacion es el siguiente: ¢Qué procedimiento se

puede desarrollar para la mejora del clima organizacional en la empresa Pecuaria



Genética de Matanzas? Para solucionar el problema planteado se define como objetivo
general: proponer un procedimiento para la mejora del clima organizacional en empresa
Pecuaria Genética de Matanzas.
Objetivos especificos:
1. Realizar un estudio de la literatura nacional e internacional sobre el clima
organizacional y sus variables para dar sustento cientifico al procedimiento propuesto.
2. Plantear un procedimiento para la mejora del clima organizacional en la empresa
Pecuaria Genética de Matanzas.
Para el desarrollo de la presente investigacion se emplearan los métodos tedricos
siguientes: analisis-sintesis, histérico-l6gico, induccion-deduccién y sistémico, estos se
utilizaran para analisis de bibliografia, situaciones, arribar a conclusiones parciales sobre
experiencias previas en el campo de la investigacion y determinar relaciones entre
variables del clima organizacional. Ademas, se utilizan los métodos empiricos para
obtener informacién en el objeto de investigacidon, los principales son: entrevista,
observaciones, encuestas y trabajos grupales con expertos y especialistas que tributaran
a tomar decisiones en el proceso investigativo, se aplicaran técnicas matematicas simple
para determinar medias y medidas de tendencia central.
La investigacion se estructura en dos capitulos como se muestra a continuacion:
Capitulo 1: se refiere al estado del arte y la practica de la investigacion efectuada,
haciendo una revisidbn de conceptos y definiciones sobre el clima organizacional y
variables estudiadas dentro del mismo.
Capitulo 2: se presenta la caracterizaciéon del objeto de estudio y la propuesta del
procedimiento, el cual se realizar4 segun condiciones en la empresa Pecuaria Genética
de Matanzas.
Ademas, cuenta con conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos que permiten

la mejor comprension y desarrollo de los contenidos presentados.



Capitulo I. Fundamentacion tedrica de la investigacion

El presente capitulo tiene como objetivo exponer los principales aspectos tedricos
relacionados con el clima organizacional, teniendo como base los conceptos de
organizacion para analizar su surgimiento, evolucion, definicion, dimensiones,
importancia y herramientas para su estudio por el impacto que tiene en el éxito

empresarial.
1.1 Aspectos generales y definiciones de organizacion

Las organizaciones son tan antiguas como la propia existencia del hombre. Desde que
comenzo a necesitar del trabajo para sobrevivir, comprendi6 la necesidad de agruparse
para lograr mejores resultados en la caza, la pesca, la agricultura, es decir, mejores
beneficios de su trabajo. Sin embargo, no bastaba con el trabajo en grupo, sino que para
ser mas productivos o eficientes debian organizarse, emergiendo asi fendbmenos socio-
psicolégicos como el liderazgo, los roles, el clima, la cultura y la identidad.
Comenzandose a desarrollar estudios sobre las organizaciones a finales del siglo XIX e
inicio del XX (Cabrera Estopifian, 2010).

Una organizacion es un conjunto de personas que actian juntas con una division légica
del trabajo para alcanzar objetivos comunes, para atender las necesidades de las
personas, a través de un constante intercambio de valor con sus partes interesadas. La
organizacion, representa el invento mas util de la historia, que da lugar a todos los demas
descubrimientos.

Las organizaciones surgen en funcion de las limitaciones individuales, debido a que las
personas uniendo esfuerzos consiguen superar sus limitaciones aprovechando las
potencialidades de otras personas. Son las que proyectan, crean, perfeccionan,
desarrollan, producen, distribuyen y entregan todo lo que la sociedad necesita para vivir.
Las organizaciones no existen aisladas, ni incomunicadas, ni son autosuficientes, sino
gue existen inmersas en sistemas racionales de cooperacién. No son estaticas, no son
inertes, la infraestructura fisica como los edificios, maquinas, equipos, solo sirven para
gue la organizacion cuente con una plataforma para funcionar, pero la organizacion es
mucho mas que eso, esta se ajusta y se adapta, como un organismo vivo en un entorno

cambiante (Davalos Zelada, 2015).



Muchos son los autores que han aportado definiciones de las organizaciones y al hacer

una revision de la literatura, resultan relevantes los que se muestran en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Definiciones de organizacion segun el criterio de diferentes autores.

Autor (afio)

Definicion

Ferrell et al.
(2004)

La organizacion consiste en ensamblar y coordinar los recursos
humanos, financieros, fisicos, de informacién y otros, que son
necesarios para lograr las metas, y en actividades que incluyan
atraer a gente a la organizacion, especificar las responsabilidades
del puesto, agrupar tareas en unidades de trabajo, dirigir y distribuir
recursos y crear condiciones para que las personas y las cosas
funcionen para alcanzar el maximo éxito.

Andrade (2005)

Es la accion y el efecto de articular, disponer y hacer operativos un
conjunto de medios, factores o elementos para la consecucion de
un fin concreto.

(Chiavenato, .,
2006)

Una organizacion solo existe cuando dos o mas personas se juntan
para cooperar entre si y alcanzar objetivos comunes, que no
pueden lograrse mediante iniciativa individual. El logro de esos
objetivos comunes solo puede concretarse si las personas que
interactan en las organizaciones establecen un contrato
psicolégico lo suficientemente fuerte que permita desenvolverse en
la misma, actuando de manera armonica con las normas, valores,
estilos de comunicacién, comportamientos, creencias, estilos de
liderazgo, lenguajes y simbolos de la organizacion.

Araujo y Guerra
(2007)

La organizacién es, a un mismo tiempo, accion y objeto. Como
accion, se entiende en el sentido de actividad destinado a coordinar
el trabajo de varias personas, mediante el establecimiento de
tareas, roles o labores definidas para cada una de ellas, asi como
la estructura o maneras en que se relacionaran en la consecucion
de un objetivo o meta. Como objeto, la organizacién supone la
realidad resultante de la accién anterior; esto es, el espacio bajo el
cual las personas alcanzan un objetivo preestablecido.

Robbins, La organizacibn es una asociacion de personas para cumplir
Stephen Py | determinada finalidad.

Coulter (2007)

Acevedo y | Buscan generalmente la obtencion de utilidades y agregar valor a
Gomez (2010) los insumos.

Pertuz Belloso | Son un sistema socio-técnico incluido en otro mas amplio, la
(2013) sociedad con la que interactaan.

Ortiz Pérez | Son sistemas artificiales cuyas formas se producen mediante
(2014) decisiones que se entrelazan e integran.

Fuente: elaboracion propia.




Luego de realizada la revision bibliografica referente a este tema, el autor infiere que una
organizacion es la union de varias personas enfrascadas en lograr un fin comun y que en
ella se coordina el trabajo mediante el establecimiento de tareas, roles o labores definidas
para cada una de ellas, asi como la manera en que se relacionaran en la consecucion de
ese objetivo 0 meta.

En ella se establecen relaciones interpersonales en las cuales influyen procedimientos,
métodos y esquemas establecidos por la organizacion, creAndose un ambiente o clima

gue es determinante para los resultados de la organizacion.
1.2 Surgimiento, evolucién y definiciones de clima organizacional

El clima es una caracteristica relativamente estable de la organizacion, que la distingue
de otras organizaciones y expresa las percepciones colectivas de los miembros sobre su
organizacién con respecto a dimensiones como autonomia, responsabilidad, cohesion,
apoyo, reconocimiento, innovacién o justicia. Se produce en la interaccion con los
miembros, sirviendo de base para interpretar la situacion y actuando como fuente de
influencia para modular la conducta, a la vez que refleja las normas, actitudes y valores
prevalentes para la cultura organizacional (Otafio Barrera, 2016).

Resulta complejo definir el momento preciso en que empieza a investigarse el clima
organizacional, pero segiin Ramos (2014) se han reconocido los antecedentes que dieron
lugar a su estudio, entre los que se encuentran:

v" Tolman (1926) que busca explicar la conducta propositiva sobre la base de mapas
cognoscitivos individuales del ambiente, donde el ambiente relevante para la
conducta es abiertamente subjetivo.

v K. Lewin (1951), su obra sirvi6 de estimulo para el desarrollo creciente del interés
por el contexto social, especificamente su trabajo experimental junto a Lippitt y
White sobre los estilos de liderazgo grupal, introducen el término clima como
vinculo entre la persona y el ambiente.

v' Cornell (1955), resalta que el clima es la interpretacion o percepcion de uno de los
elementos constitutivos de la organizacion, el cual es el rol propio y los roles de los
demas.

v" Angyris (1958), considera que las relaciones interpersonales como determinantes

principales del clima. Lo llama personalidad o caracter de la organizacion. Las
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metas y tacticas de los individuos, a través de las cuales se manifiestan sus
actitudes, se han de considerar determinantes del clima.

v" Halpin y Croft (1999), con su investigacion en organizaciones escolares y son
considerados como promotores e impulsores del analisis del clima organizacional.

v Katz y Kahn (1966), definen la organizacibn como un sistema abierto por
transformé el interés tradicional y especifico por la satisfaccion, la moral laboral y
el desempefio.

v' Peir6 (2001), plantea que el descubrimiento de la organizacibn como un entorno
psicolégicamente significativo para sus miembros ha conducido a la formulacion
del concepto de clima organizacional.

La evolucion del concepto de clima organizacional puede ser sintetizada en la figura 1.1

Ccon sus exponentes.

Segredo Pérez
(2013) lo define
como 2l conjunto
de percepciones,
influidas por
factores internos y
extermos, de los
miembros de la
organizacion

Goncalves,
{1993) utiliza
como elemento
Para Katz vy fundamental
Kahn (1966) la las
organizacion es percepciones
un sistema del trabajador

Para Angyris abierto sobre las

Para Letwin et al

(1958), las
relaciones
interpersonales
Como
determinantes
principales del

despertd
interes en la
satisfaccion, la
moral laboral vy
el desempefio.

estructuras y
procesos en un
medio laboral.

[1939) es el
comportamiento
humano en
funcion de cada
individuo.

clima.

Figura 1.1. Evolucion del concepto de clima organizacional.

Fuente: elaboracion propia.

El clima organizacional constituye un tema de interés para instituciones y profesionales
de diversas disciplinas que han reconocido la importancia de su estudio por su
multifuncionalidad; asi como el papel que juega en los contextos organizacionales.
Luego de realizar la revision bibliografica referente a este tema, el autor infiere al analizar
y comparar las definiciones y opiniones de diferentes autores, plasmados en el anexo 1
que el clima organizacional es el conjunto de caracteristicas que describen una

organizacion y que las distinguen de otras a partir de las percepciones compartidas por



sus miembros respecto al trabajo, ambiente y determinados factores como: los estilos de
direccién, comunicacién, condiciones de trabajo, medio donde se desenvuelva la
organizacion, procedimientos de trabajo entre otros, que van a influir en la motivacion,

productividad, satisfaccion, rotacion y comportamiento del colectivo laboral.
1.3 Dimensiones del clima organizacional

El clima se ha estudiado a través de diferentes variables, y los autores e investigadores
han elegido una u otra en dependencia de las demandas de la investigacion o el objeto
investigado. A partir de la revision de trabajos realizados por diferentes autores que han
investigado sobre el tema, tales como Ngo Duc (2010); Campos Marrero (2011); Otafio
Barrera (2016) y Gonzélez Santos (2020) se pueden establecer como las dimensiones
mas tratadas para medir el clima organizacional dentro de la entidad las siguientes:

v" Motivacién
El clima organizacional y la motivacibn son dos importantes indicadores del
funcionamiento psicolégico del recurso humano en las organizaciones. Constituyen
elementos mediatizadores de la relacién con el cliente y por lo tanto, viabilizan en su
expresion la calidad del 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 resulta dificil comprender el comportamiento de
las personas (Otafio Barrera, 2016).
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,
solo asi la empresa estara en condiciones de formar una cultura organizacional solida y
confiable (Ramos Moreno, 2012). En los cuestionarios de clima organizacional se evalla
con frecuencia por la alta incidencia que la motivacion tiene en la satisfaccion, llegandose
en muchos casos evaluar la motivacion por aguello que nos satisface.
La psicologia del trabajo busca preparar a los trabajadores por medio de la motivacién,

para que puedan mejorar sus aptitudes y fortalecer sus habilidades, lo que contribuye a
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elevar su motivacion, desempefio y relaciones interpersonales (Rivera Porras et al.,
2018).
La motivacion agrupa las categorias: realizacion personal (RP), reconocimiento a la
aportacion (RA), responsabilidad (R), adecuacion a las condiciones de trabajo (ACT).

v Liderazgo
El liderazgo es un fendmeno social que indica la influencia de los lideres sobre sus
empleados o seguidores. Es la accion 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 actdan en
consonancia con las motivaciones, valores de sus empleados y las suyas propias (Ramos
Moreno, 2012). El lider satisface necesidades de sus seguidores.
El liderazgo agrupa las categorias: direccion (D), estimulo a la excelencia (EE), estimulo
al trabajo en equipo (ETE), solucién de conflictos (SC).

v’ Participacion
Es el proceso mediante el cual los trabajadores se hacen participe de las decisiones y
acciones que en la organizacion se adopten, logrando con ello que sus ideas y criterios
sean tenidos en cuenta ello eleva el nivel de compromiso ante la tarea a desempefiar y
las acciones que la organizacion desarrolla. La organizacion se construye sobre la base
de una conciencia participativa generalizada, en tanto, la integracién de las personas a
la organizacién es un efecto de la participacion. La misma consiste en la implicacién 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
conduccion de la participacion en la organizacién es, sin dudas, integrar la diversidad de
sus componentes en una sola direccion: la del cumplimiento de los objetivos
institucionales (Ramos Moreno, 2012).
Las categorias a evaluar en la dimension participacion son: compromiso con la
productividad (CP), compatibilizacién de intereses (Cl), intercambio de la informacion (ll),
involucrarse en el cambio (IC).

v' Reciprocidad
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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 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 percepcion, se vuelve propenso a deteriorar su relacion con la organizacién, y puede
llegar incluso a abandonarla (Ramos Moreno, 2012).

La reciprocidad estudia las categorias: aplicacion del trabajo (AT), cuidado al patrimonio
de la institucion (CPI), retribucién (R), equidad (E).

1.4 Importancia del clima organizacional

Pantoja Ospina et al. (2013); Iglesias Armenteros y Sanchez Garcia (2015) y Salamanca
Guzman (2017) coinciden en que el estudio de la conducta humana en diversos
contextos, con el decursar de los afios, comenz6 a tener mayor connotacion y desde
entonces cada vez mas autores han considerado la importancia del clima organizacional
en el contexto laboral porque, como indican Mamani Encalada et al. (2007), esta influye
directamente en las conductas y comportamientos del individuo y contribuye al
desemperio de la organizacion.

El clima organizacional se ha convertido en un componente fundamental en las
empresas, que repercute directamente en la productividad de los trabajadores de forma
positiva 0 negativa, en dependencia de como se sientan en el area laboral y de la
percepcion que tengan de su entorno. Un ambiente laboral agradable, armonioso y
tranquilo contribuye a elevar el compromiso, las habilidades y el conocimiento, es decir,
permitira que tengan un mejor desempenio, lo que tributa, en gran medida, al éxito o
fracaso de la empresa. Pero para hablar de compromiso, la organizacion tiene que brindar
a las personas espacios de participacion, lugares donde puedan aportar su creatividad,
su energia y su buen hacer, puesto que son el recurso estratégico de esta (Chirinos
Araque et al., 2018).
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El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo, ademas,
introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como
en la estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen
(Cervera Cajo, 2012).

Debido a que actualmente son mas las exigencias presentes en el medio, lo que ocasiona
diversos cambios en el &mbito socio laboral como la fragmentacién y difusion del trabajo
(Marin Samanez y Placencia Medina, 2017), la descentralizacion de la producciéon y el
aumento del individualismo (Sanchez Séanchez et al.), pues las empresas tienden a
enfatizar en las ventajas competitivas, orientandolas al mercado, reduciendo todo a una
realidad econdémica de oferta, demanda, competencia y eficiencia (De Carrasquel, 2016).
Estos cambios tienden a influir de manera directa en la vida cotidiana de los individuos,
lo que afecta de manera significativa las actividades de la vida diaria, las relaciones y los
valores sociales. (Rivera Porras et al., 2018)

El clima organizacional influye en el comportamiento de los miembros, a través de las
percepciones que se crean de la empresa, lo que, a su vez, condiciona los niveles de
motivacion laboral y rendimiento profesional. El clima refleja los valores, las actitudes y
las creencias de los miembros, que debido a su naturaleza, se transforman a su vez, en
elementos del clima (Cervera Cajo, 2012).

Para entender el clima de una organizacién, es preciso comprender el comportamiento
de las personas, la estructura de la organizacion y los procesos organizacionales, debido
a que proporcionan informacién importante que sirve para mejorar las relaciones entre
los equipos de trabajo y facilitar la toma de decisiones y el flujo de los procesos operativos
de los emprendimientos en forma efectiva y eficiente (Garcia Solarte, 2009). Asi mismo,
es importante considerar la calidad de vida en el trabajo porque representa la satisfaccion
generada por la idoneidad de las tareas, la cultura y el clima organizacional, el espiritu
de equipo y de comparfierismo, las percepciones salariales y prestaciones (Chirinos
Arague et al., 2018).

Actualmente, se le otorga gran importancia a la valoracion del clima organizacional en las
instituciones porque constituye un elemento esencial en el desarrollo de su estrategia

organizacional planificada y posibilita a los directivos una vision futura de la organizacion.
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Es, ademas, un elemento diagnostico de la realidad cambiante del entorno, puesto que
permite identificar las necesidades reales de la institucion en relacion con el futuro
deseado, para de esta forma trazar las acciones que deben iniciarse en el presente y que
permitiran alcanzar la vision del futuro disefiado para la organizacion (Segredo Pérez,
Alina Maria, 2013).

Hablar de clima organizacional en administracion no solo implica una mayor riqueza en
los estudios organizacionales al adoptar los conocimientos y metodologias de otras
disciplinas como la sociologia, la antropologia y la psicologia, ni el mero analisis
positivista de variables, en la busqueda por elevar la productividad y la calidad; la cuestion
va mas alla, implica reformular la serie de ideas que han regido los paradigmas
organizacionales y que resultan ser, la mayoria de las veces, homogeneizadores,
universalistas y lineales. Sin duda, al hacer el mejor uso de esa reformulacion para el
desarrollo organizacional, se estard hablando no solo de una mejora sustancial en la
empresa, sino también en la sociedad (Rojas Arévalo, 2020).

El estudio del clima organizacional, permite conocer en forma cientifica y sistematica, las
opiniones de los trabajadores acerca de su entorno laboral y condiciones de trabajo, con
el propésito de elaborar planes que permitan superar los elementos negativos que se
detecten y que afectan el compromiso y la productividad del capital humano.

Para las empresas resulta importante medir y conocer el clima organizacional, ya que
este puede impactar significativamente en los resultados. Estos estudios permiten
prevenir los problemas antes de que estos se presenten externamente, evitando
consecuencias negativas para la entidad (Otafio Barrera, 2016).

El éxito de los estudios de clima organizacional no depende solamente del empefio e
interés puesto por parte de la empresa y trabajadores, es imprescindible que para el
correcto desarrollo de la investigacion se utilicen las técnicas y herramientas que mas se
adecuen a la entidad y sus caracteristicas. La especial importancia de los estudios del
clima organizacional reside en que se resalta el enfoque de que el comportamiento de un
trabajador no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que
depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo,

estas percepciones dependen de buena medida de las actividades, interacciones y otra
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serie de experiencias que cada miembro tenga con la organizacion. De ahi que el clima
organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.
De manera general, la realizacion de los estudios de clima organizacional ofrece
numerosas ventajas para las organizaciones actuales, como se muestra en la figura 1.2.
Conocer el comportamiento humano constituye una fortaleza para cualquier organizacion
y permite a la maxima direccion trabajar hacia el cumplimiento de la misiéon y de los
objetivos estratégicos de la misma, debido a que podra obtener una rapida
retroalimentacion acerca de los procesos socio-psicolégicos que determinan el
comportamiento organizacional e influyen en los individuos. Permitiendo ademas
introducir cambios planificados en las actitudes y conductas de los miembros, en la
estructura organizacional y en los subsistemas que lo componen (Cabrera Estopifian,
2010). Ahi radica la importancia de que se realizan estudios de clima organizacional en

las empresas.

— |dentifica dreas fuertes v débiles.

— MMejora la comunicacion.

— Mejora las relacionas entre los directivos v trabajadares.

— Obtiens retroalimentacion sobre politicas v procedimisntos.

Ze conoce la evaluacion que hacen los emplezdos de las condiciones de
trabajo.

Beneficics del clima arganizacional
para las empresas

| Emprende acciones concretas a fin de mejorar la motivacion, satisfaccion y

productividsd de los trabaiadare

Figura 1.2. Beneficios de los estudios de clima organizacional para las organizaciones actuales.

Fuente: elaboracion propia a partir de Rojas Arévalo (2020).

El autor considera que, los estudios de clima organizacional favorecen al crecimiento de
la organizacion porque posibilita que los directivos puedan conocer coOmo se sienten sus
trabajadores y asi tomar accién para erradicar los problemas existentes, lo que contribuira

a perfeccionar el desempefio laboral. Estos estudios representan una herramienta para
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el diagnostico de las empresas con el objetivo de modificar o eliminar actitudes y

conductas que limiten el desarrollo organizacional.
1.5 Herramientas o técnicas para el estudio del clima organizacional

Para las organizaciones lograr un alto grado de eficiencia es necesario trabajar en
ambientes altamente motivadores, participativos y con un personal identificado con la
organizacion (Gonzalez Santos, 2020), de ahi que los trabajadores sean considerado
como el recurso mas importante que poseen las empresas y que los directivos deban
tener presente de forma permanente la complejidad de la naturaleza humana para asi
potenciar el incremento de los indices de eficacia y productividad elevados.

Para medir el clima organizacional es necesario basarse en la percepcion en conjunto de
cada uno de los trabajadores acerca de aspectos internos de la organizacién de caracter
formal e informal que describen la empresa y que producen actitudes y percepciones en
los empleados, que a su vez inciden en los niveles de motivacion y eficiencia de los
mismos (Otafio Barrera, 2016).

Medir el clima organizacional es un intento por captar la esencia, ambiente, orden y patrén
de una organizacion o subunidad. Esto implica que los integrantes de una organizacion
expresen sus opiniones con respecto a los diversos atributos y elementos de la
organizacion. Ademas, se requiere estudiar el ambiente, las disposiciones y el modelo
que impera en la organizaciéon. Para ello es necesario realizar consultas en las que
participen los trabajadores, y puedan opinar sobre las realidades de la institucién. Muchas
organizaciones, determinan diferentes mecanismos de consultas, hoy en dia las
opiniones de los trabajadores contribuyen a mejorar el clima organizacional y para ser
acertados en la evaluacion del mismo, que mejor que los afectados aporten sus
inquietudes al respecto (Zans Castell6n, 2017).

Son muchos los modelos planteados en el mundo empresarial para medir el clima
organizacional por diversos autores de la literatura especializada en esta tematica, que
tienen el objetivo de lograr desarrollar la investigacion mas efectiva, realizar
recomendaciones pertinentes en cada caso, asi como lograr 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.
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Existen distintos tipos de técnicas y herramientas para medir el clima organizacional en
las empresas, los mas comunmente usados segun la busqueda bibliografica realizada
son los que se muestra a continuacion:

v Cuestionario
Es el instrumento de medida privilegiado para la evaluacién del clima y uno de los
métodos mas frecuentemente utilizados. Son elaborados teniendo como premisa la
descripcion de determinados comportamientos dentro de la organizacién. Este tipo de
instrumento presenta preguntas que describen hechos particulares de la organizacion,
sobre los cuales deben indicar hasta qué punto estan de acuerdo o no con esta
descripcion. En general, en los cuestionarios se encuentran escalas de respuestas de
tipo nominal o de intervalo. Dentro de una organizacion existen tres estrategias para
medir el clima organizacional, es decir, observar el comportamiento y desarrollo de sus
trabajadores, realizar entrevistas directas a los trabajadores y realizar una encuesta a
todos los trabajadores (Otafio Barrera, 2016).

v Observacion del trabajo
Es una forma muy precisa y completa de medir el clima organizativo, pues permite la
observacion directa de qué y cdmo los empleados trabajan en el dia a dia asi como
factores del ambiente de trabajo (fisico o no) que afectan al desempefio de los
empleados. Dado el tiempo y esfuerzo que requiere este método, es también el modo de
evaluacion de clima mas caro competitivamente (Otafio Barrera, 2016).

v Entrevistas
Las entrevistas llevadas a cabo por expertos pueden sustituir a las observaciones
directas. Los datos de estas entrevistas son de muy diversa indole, lo que facilita la labor
de analisis de modelos y tendencias marcadas a lo largo del tiempo con informacion
obtenida de una sola sesion. Estas entrevistas pueden ser individuales y grupales. El
tiempo de entrevista es menor que el de la realizacion de una observacion directa, pese
al tiempo que conlleva la recogida de informacion y analisis de los datos de la entrevista.
Es importante que los entrevistadores posean un alto nivel de calificacion de modo que
puedan ser objetivos a la hora de analizar los datos, por ello la duracion de la entrevista
debe ser adecuada para lograr esta recogida (Otafio Barrera, 2016).

v" Encuesta escrita
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Se trata de la forma mas eficiente a través de cuestionarios por lo que permite recoger
informacion de mucha gente en poco tiempo. Este tipo de instrumento presenta preguntas
que describen hechos particulares de la organizacion, sobre los cuales deben indicar
hasta qué punto estan de acuerdo o no con esta descripcion. En general, en los
cuestionarios se encuentran escalas de respuestas de tipo nominal o de intervalo. Los
resultados que se obtienen con la aplicacion de estas técnicas y herramientas no solo
permiten conocer el estado en que se encuentra el clima organizacional, sino que ayudan
a prever el posible comportamiento de los indicadores con que trabaja la entidad (Otafio
Barrera, 2016).
La encuesta de clima organizacional constituye el instrumento para medir la percepcion
sea positiva 0 negativa que tienen los empleados en relacion a las condiciones que
tengan en la institucion para desempefiar su trabajo. Se la realiza con el fin de anticipar
o detectar problemas, posibles estados de conflicto interno y de preocupacién, y asi
proponer acciones concretas para solucionar dichos problemas. Debe ser formulada
correctamente y aplicada de manera andnima. Es recomendable aplicarla al menos, a
una muestra significativa de la poblacién y se puede utilizar medios electronicos que en
la actualidad son muy faciles de conseguir, o bien de manera fisica. La encuesta debe
ser facil interpretacion, con las respectivas indicaciones claras para el registro de la
misma.

v' Sesiones Focus Group
Son reuniones con grupos de empleados, dirigidas por un experto que pueda plantear
varios temas asociados al clima organizacional, y que los participantes puedan sentirse
comodos de opinar alrededor de estos temas. La interpretacion del experto es clave
respecto a como las personas responden, que responde y como se comportan (Quifibnez
Ku, 2013).

v" Buzones de opinién y sugerencias
Es una forma andnima para recopilar el punto de vista de los empleados. Sera clave que
las personas vean que efectivamente las organizaciones le da el seguimiento del caso
(Quifidnez Ku, 2013).
Después de analizar las herramientas de caracter general que comunmente se aplican

en la mayoria de las entidades en los Ultimos tiempos, resulta importante abordar
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herramientas mas especificas que segun los autores de la literatura consultada son las
mas difundidas, las cuales se describen a continuacion:

v Cuestionario “Sobre Mi Trabajo”

El cuestionario “Sobre Mi Trabajo”, es un instrumento creado por la Organizacion
Panamericana de la Salud con el objetivo de medir el clima organizacional en
instituciones de salud. Este instrumento ha sido disefiado de forma tal que puede
adecuarse a la realidad propia de la organizacion y el interés de analisis. Esta perspectiva
ha demostrado su utilidad en el estudio del clima organizacional por establecer
dimensiones que puedan considerarse comunes, a pesar de la diversidad de
instrumentos y formas de analizar los datos (Cabrera Estopifian, 2010).

v’ Test de evaluacion de clima laboral de la universidad de Minessota (T.E.C.L.A.)
Uno de los instrumentos mas usados para la mediciéon del clima laboral es el T.E.C.L.A.,
el cual mide ocho dimensiones: normas de excelencia, claridad organizacional, Calor y
apoyo, conformidad, recompensa, salario, seguridad y responsabilidad (Gonzalez
Santos, 2020).

v Instrumento de Medicion del clima organizacional en las Empresas Colombianas

(LM.C.0.C))
De igual forma para el caso mas particular en Colombia el I.M.C.O.C. fue disefiado por el
profesor Carlos Eduardo Méndez de la Universidad del Rosario, cuenta 45 preguntas,
cada una al estilo Likert, con escala de uno a siete, en el que no se sefialan respuestas
correctas o incorrectas (Gonzalez Santos, 2020).

v' Work Environment Scale (WES)

Ha sido elaborada en la Universidad de Stanford (California) por R. H. Moos y E. J.
Trickett. Esta es una técnica estandarizada, abarcadora en cuanto a las variables que
deseamos tener en cuenta para el estudio. La misma evalla las caracteristicas socio
ambientales y las relaciones personales en el centro de trabajo. La adaptacion fue hecha
por la Seccion de Estudios TEA Ediciones, S.A., CES: Fernandez — Ballesteros. R. y
Sierra B. de la Universidad autonoma de Madrid. En Cuba se inserté como herramienta
para el estudio del clima organizacional con resultados muy efectivos. La escala WES de
clima social en el trabajo consta de 90 items o reactivos, nueve para cada una de las 10

subescalas.
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Resulta de gran importancia, a la hora de seleccionar la herramienta a utilizar para medir
el clima organizacional, que esté acorde a la realidad y necesidades de la organizacion,
y a las caracteristicas de los miembros que la integran, para velar porque los resultados

de la investigacion sean lo mas certero posible.
1.6 Conclusiones parciales

Después de estudiar el marco teérico-referencial de la presente investigacion se pueden

arribar a las conclusiones siguientes:

1. Después de estudiar los conceptos de clima organizacional definidos por los autores
consultados se plantea que es el conjunto de caracteristicas que describen una
organizacion y que las distinguen de otras a partir de las percepciones compartidas
por sus miembros que van a influir en la motivacién, productividad, satisfaccion,
rotaciéon y comportamiento del colectivo laboral.

2. Las dimensiones del clima organizacional mas estudiadas en la literatura son:
liderazgo, motivacion, participacién y reciprocidad.

3. Los estudios de clima organizacional favorecen al crecimiento de la organizacion y al
perfeccionamiento del desempefio laboral.

4. La seleccion de la herramienta a utilizar para medir el clima organizacional debe estar
acorde a la realidad y necesidades de la organizacién, y a las caracteristicas de los

miembros que la integran.
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Capitulo 1l. Propuesta de un procedimiento para la mejora del clima

organizacional

En este capitulo se desarrolla el procedimiento a seguir para diagnosticar el clima
organizacional en la empresa Pecuaria Genética de Matanzas a partir de los fundamentos

tedricos expuestos en el capitulo anterior y de las caracteristicas propias de la entidad.
2.1 Procedimiento para la mejora del clima organizacional

Después de consultar la bibliografia, analizar las herramientas para el diagndstico del
clima y los procedimientos propuestos por diversos autores para el diagnéstico del clima
organizacional, como los presentados por: Ngo Duc (2010); Campos Marrero (2011);
Anaya Aguilar (2014); Otafio Barrera (2016); Gonzélez Santos (2020) y Rojas Arévalo
(2020) se propone un procedimiento a seguir, que se ajusta a las caracteristicas de la
empresa Pecuaria Genética de Matanzas. Las etapas y pasos del procedimiento a
emplear se muestran en la figura 2.1 y se describen a continuacion.

Etapa 1. Comprometer a la empresa con la investigacion

Esta etapa se compone de tres pasos que se enumeran y describen a continuacion:

1. Dar a conocer el objetivo de la investigacion y motivar a los directivos y trabajadores.
Resulta de gran importancia para alcanzar resultados satisfactorios en la ejecucion de la
investigacién, puesto que se necesita que la empresa comprenda el impacto positivo que
puede generar en los trabajadores y, por tanto, en su productividad. Es por ello, que tanto
directivos como trabajadores, deben conocer los objetivos que se persiguen con el
estudio, mostrar su compromiso y total disposicion de participar activamente en la
planificacion, aplicacion y control del diagndstico del clima organizacional.

Se realizard una reunion con los principales directivos de la empresa para lograr su
compromiso con la investigacion, en la que se expone la importancia del estudio y la
conveniencia de su realizacion para la organizacion. La aprobacién de su realizacion
dependera de la aceptacion de todos los miembros del Consejo de Direccion de la
entidad.

Ademas, este paso constituye un primer acercamiento a la empresa, en el gue se analiza

Su estructura, las caracteristicas de las diferentes areas, la composicién de la fuerza
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laboral, el ambiente y condiciones de trabajo, lo que contribuye al diagndstico inicial

necesario para conocer los elementos a enfatizar con la realizacion del estudio.

| Etapa 1 Comprometer a la empresa con la investigacién
Paso 1 Dar a conocer el objetivo de la investigacion y moftivar a
los directi baiadares

Paso 2 Caracterizacion de la empresa
Paso 3 Conformacion del equipo de trabajo

| Etapa 2 Métodos a emplear en la investigacién.
= I Defimicion de | todos teds

Paso 2 Definicion de los métodos empiricos

| Etapa 3 Seleccion de poblacién y muestra
Paso 1 Determinar poblacion y muestra
Paso 2 Definir estratos

| Etapa 4 Definicién de las variables del Clima Organizacional |
Paso 1 Descripcion de las variabies del Clima organizacional
Paso 2 Definicion de criterio de seleccion de variable a estudiar

| Etapa 5 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos
Paso 1 Descripcion de las técnicas e instrumentos

Etapa 6 Procesamiento de datos y analisis de resultados.
Paso 1 Seleccion del estadistico
Paso 2 Analisis de resultados

| Etii? Plan de mejora.
|

Paso 1 Elaboracion del plan de mejora

Figura 2.1. Etapas para el desarrollo del procedimiento.
Fuente: elaboracion propia.

2. Caracterizacion de la empresa Pecuaria Genética de Matanzas

El objetivo de este paso es comprender las condiciones donde se desarrollara el
procedimiento para determinar las etapas y formas de investigaciones que mas se
adecuen.

La caracterizacion de la organizacion se puede realizar mediante la revision de
documentos como analisis de estrategias, documentos de creacién, disefio de funciones

y estructura, y entrevista, ello permite su caracterizacion se puede utilizar las 13 variables
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de Esteban Hernandez o la ficha de caracterizacion, o conformar la misma a partir de los
documentos antes descritos.
En el presente caso, se caracteriza la empresa Pecuaria Genética de Matanzas a partir
de los elementos siguientes: breve resefia historica y ubicacion, mision, vision y objeto
social, principales clientes, principales proveedores y estructura organizativa.

v Breve resefia historica y ubicaciéon
La empresa Pecuaria Genética de Matanzas fue fundada en el afio 1970 bajo el nombre
de Agrupacion Pecuaria Genética de Matanzas, idea concebida por el Comandante en
Jefe Fidel Castro y desarrollada por los campesinos de la zona. Tuvo como objetivo
central fomentar un plan lechero con alto grado de eficiencia, basado en la creacion de
una nueva raza vacuna, la raza Mambi, con una mayor adaptabilidad al clima y mayor
potencial lechero. Contaba con 185 vaquerias tipicas de ordefio mecanizado con una
capacidad de 22 mil 872 vacas, 11 centros de cria artificial 25 centros de destetes, 17
centros de desarrollo, 16 centros de novillas, un toril, asi como 190 km de carretera y un
area total de 33 mil 874 hectéreas, 332 tractores, la mayor referencia de produccion se
logro en la empresa en el afio 1987, donde se produjo 58.2 millones de litros de leche y
tres mil 617.3 toneladas de carne.
La direccion general de la empresa esta ubicada en finca San Andrés, perteneciente al
municipio Limonar; abarca territorios de los municipios Limonar, Pedro Betancourt y
Matanzas, para un area total 34443,96 hectéareas, de ellas 18703,86 hectareas de pastos
naturales que representa el 54,3 % del area total 4595,99 ha de pastos cultivados que
representa el 13,1 % y 9404,53 hectareas infestadas de aroma y marabu.

v Misidn, visién y objeto social
Mision: la empresa Pecuaria Genética de Matanzas es una institucion del Ministerio de la
Agricultura con alto nivel cientifico-técnico, gran experiencia en la aplicacion de técnicas
para obtener una nueva raza vacuna adaptada a las condiciones tropicales cruzando la
raza nativa (Cebu) con la raza europea (Holstein), asi como el incremento de la
produccion de leche, carne y cultivos varios, para satisfacer las necesidades de la
poblacion.
Vision: somos una empresa que es punto de referencia en el sistema del Ministerio de la

Agricultura en el pais, con el perfeccionamiento empresarial consolidado y el capital
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humano altamente calificado y comprometido en su razon de ser que es la de elevar la
calidad de vida de las generaciones actuales y futuras, hemos obtenido la raza “Mambi
de Cuba” que no ha permitido el incremento de la produccion y venta de leche, asi como
el desarrollo cientifico técnico de los trabajadores nos permite obtener elevada
produccion de cultivos varios, carne vacuna y otros. Nos encontramos certificados por las
normas 1SO 9000.
Objeto social: la Resolucion No. 1490/05 de fecha 10 de febrero del afio 2005 dictada por
el Ministro de Economia y Planificacion, aprobo el objeto empresarial de la empresa,
disponiendo que se le autoriza a vender, en moneda nacional y en divisas animales de
alto valor genético, bovinos y ovinos, leche, carne, derivados, subproductos carnicos,
productos agricolas y otras producciones y a brindar en moneda nacional diferentes
servicios generales, de maquinaria, talleres, construccion, transportacion de cargas e
hidraulica, asi como servicios de comedor, cafeteria y recreativos a sus trabajadores.
v" Principales clientes
e Empresa de Productos Lacteos (ECIL)
e Empresa Carnica de Matanzas
e Ministerio del Turismo (MINTUR)
v Principales proveedores
e Empresa Productora de Piensos Habana
e Empresa de Suministros Agropecuarios
e Empresa Labiofam
v’ Estructura organizativa
Actualmente la empresa cuenta con 2101 trabajadores. Dentro del colectivo laboral hay
496 mujeres representando un 24 % de plantilla total de trabajadores y 1605 hombres,
los que representan la mayoria con un 76 % del total. En cuanto al nivel escolar del
colectivo, encontramos actualmente con 79 trabajadores que han cursado estudios de
nivel superior, 357 con estudios técnico medio, 40 con preparacion de obrero calificado y
1375 operarios. El organigrama de la empresa se muestra en el anexo 2.
3. Conformacion del equipo de trabajo
Un equipo de trabajo debe estar conformado por expertos que estén capacitados para

solucionar los problemas a los que se enfrentan. Por lo que, un experto es la persona que
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ha adquirido conocimientos y habilidades a través de los afios, en un campo en particular,
y que es sefialado como poseedor de competencias Utiles para la comprension y
resolucién de problemas. Es aquella persona que logra, mediante la intuicidn, soluciones
en la accién, y la capacidad de reconocer patrones en ciertas situaciones le permite, a su
vez, tomar decisiones estratégicas (Zeballos, 2016).

La cantidad de expertos del equipo de trabajo depende de la complejidad y las
caracteristicas del trabajo a realizar. El grupo de expertos debe estar entre siete y 15 para
mantener un nivel de confianza y calificacion elevado (Lao Leon et al., 2016).

Por ello, el equipo de trabajo estard integrado por el personal mas capacitado y
especializado en sus funciones, que posean las competencias siguientes: conocimientos
basicos y generales acerca de las actividades cientificas y de investigacién genética,
habilidades para la comunicacion oral y escrita, trabajo en equipo, creatividad y vision
futura, trabajadores de mayor experiencia laboral en la institucion, con dominio en el
contenido de su puesto de trabajo, prestigio, reconocimiento y excelente desempefio
laboral, asi como interés, compromiso y entrega en la realizacion del presente estudio.
Para avalar el grado de conocimiento y confiabilidad de los expertos que conformaran el
equipo de trabajo el autor reconoce la necesidad de aplicar el cuestionario de
competencia del experto (ver anexo 3), que constituye un instrumento de gran utilidad,
para recopilar informacion de la experiencia y conocimiento de un grupo de personas
relacionadas con el objeto de la investigacion, tal como lo consideran en sus
investigaciones los autores siguientes: Cuétara Sanchez (2000); Nogueira Riviera (2002);
Negrin Sosa (2003); Parra Ferié (2005); Carreras ller (2011); Rodriguez Sanchez (2012)
Soto Pérez (2012); Morales Collazo (2014) y Gonzalez Santos (2020).

La seleccion de los expertos que conformaran el equipo de trabajo, se realiza a través
del coeficiente de competencia, que se determina teniendo en cuenta la opinion de cada
experto sobre su nivel de conocimiento con respecto al problema que se pretende
solucionar y se comprueba a traves de las fuentes que posibiliten verificar si la valoracion
gue realizaron sobre si mismos es o0 no la correcta. Dicho coeficiente se calcula a través
de la expresion siguiente:

K K
K:M
2
donde:
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Kc: coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto respecto al problema,
calculado sobre la valoracion del propio experto.

Ka: coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del experto.

El cuestionario de competencia al experto se compone de dos fases. En la primera se
obtiene informacidn que permite calcular el coeficiente de conocimientos o de informacién
que posee el experto en relacion con el problema que se quiere resolver, como se
muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1: Primera fase de la aplicacién del método de experto.

Relacion de caracteristica Prioridad Valor
Conocimiento (0.181)
Competitividad (0.086)
Disposicién (0.054)
Creatividad (0.100)
Profesionalidad (0.113)
Capacidad de analisis (0.122)
Experiencia (0.145)
Institucion (0.054)
Actualizacion (0.127)
Colectividad (0.018)

Fuente: Gonzélez Santos (2020).

En esta tabla se recogen las caracteristicas que debe poseer el experto y la prioridad o
peso que posee cada una para un experto concreto, asi como la votacién que realiza el
propio evaluado o la percepcion que tiene un tercero acerca de la caracteristica en el
sujeto objeto de evaluacion; la informacién resultante permite calcular el coeficiente de
competencia.

Posteriormente, con la segunda fase se calcula el coeficiente de argumentacion, que esta
estrechamente vinculado 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 se muestra la tabla 2.2 a continuacion:

Tabla 2.2. Aplicacion del método de experto.
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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 Cuba 0.14 0.10 0.06
Conocimientos de trabajos en el extranjero 0.08 0.06 0.04
Consultas bibliogréaficas 0.09 0.07 0.05
Cursos de actualizacion 0.18 0.14 0.10

Fuente: Gonzalez Santos (2020).

El coeficiente de competencia K del experto se obtiene al promediar la puntuacion
correspondiente a cada una de las fases del cuestionario, este debe ser mayor que 0,7.
Etapa 2. Métodos a emplear en la investigacion

En esta etapa se exponen los métodos tedricos y empiricos a emplear en la presente

investigacién, como se muestra en la figura 2.2 a continuacion:

Teoricos Empiricos

Revision bibliografica

Enfoque de sistema

Observacion directa
Andlisis y sintesis

Revision documental

Inductivo — deductivo

Figura 2.2. Métodos tedricos y empiricos empleados en la presente investigacion.
Fuente: elaboracion propia.
1. Definicion de los métodos teoricos
v' Método enfoque de sistema
Este método consiste en el andlisis de los fendmenos u organizaciones como un todo, y
simultdneamente, como un conjunto de partes independientes, descubriendo las

sinergias que se producen entre estos y dan al conjunto nuevas cualidades (Ngo Duc,
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2010), lo que contribuye al analisis de las variables del clima organizacional y las
relaciones que existen entre ellas.

v Andlisis y sintesis
Establece la relacion reciproca entre el analisis y la sintesis. El analisis es una operacion
intelectual que posibilita desmembrar mentalmente a un objeto o fendmeno de la realidad
objetiva en sus multiples relaciones y componentes para su mejor comprension, mientras
que la sintesis es la operacion inversa, que establece la union mental entre las partes,
previamente analizadas y posibilita descubrir relaciones y caracteristicas generales entre
los elementos de la realidad, en aproximacion a Ngo Duc (2010) y Rojas Arévalo (2020).
Este método permite hacer generalizaciones del estudio de las variables del clima
organizacional.

v" Método inductivo — deductivo
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. El gran valor del método inductivo,
estd dado en que establece las generalizaciones sobre la base del estudio de los
fendbmenos singulares. Mientras que la deduccion es una forma del razonamiento,
mediante el cual se pasa de un conocimiento general a otro de menor nivel de
generalidad. Parte de principios, leyes y axiomas que reflejan las relaciones generales,
estables, necesarias y fundamentales entre los objetos y fendmenos de la realidad. La
induccion y la deduccién se complementan mutuamente en el proceso de desarrollo del
conocimiento cientifico (Gonzalez Santos, 2020). A través de este método se pueden
inducir las posibles causas que afectan el clima organizacional en la entidad objeto de
estudio.
2. Definicion de métodos empiricos

v" Revision bibliografica
Este método posibilita estudiar la literatura referente a la temética objeto de analisis desde
Su surgimiento hasta la situacion actual tanto a nivel nacional e internacional, lo que
permite obtener informacion certera y actualizada sobre el clima organizacional, es decir,
definiciones, dimensiones, asi como la importancia del clima organizacional en aras de

obtener mejores resultados para la organizacion.
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v Observacion directa
Este procedimiento permite corroborar la informacion a través del registro sistematico y
deliberado de lo observado por el investigador. Constituye el método originario, sobre el
gue se sustentan los restantes métodos empiricos. A pesar de que parece muy simple
puede generar resultados satisfactorios y trascendentales. La observacion directa implica
una serie de ventajas para el proceso investigativo: permite apreciar la capacidad y
sinceridad de los sujetos observados, posibilita el estudio de los fendbmenos en su
contexto habitual y de los hechos en su secuencia natural, simplifica la obtencion de
informacion, ofrece la posibilidad de contrastar lo que se dice con lo que se hace y de
observar las percepciones de los implicados ante la aplicacién de las técnicas propias del
proceso investigativo.

v Revisién documental
Mediante este método se puede profundizar en la caracterizacion de la organizacion para
conocer los aspectos propios de la misma como: estructura organizativa, analisis
estratégico, composicion de la fuerza laboral, proveedores, clientes y competidores.
Permite estudiar la bibliografia relacionada con la tematica y consultar las investigaciones
precedentes, para obtener las bases tedricas del presente estudio. Permite la revision de
documentos de gran interés con el fin de recopilar datos, que contribuyan a diagnosticar
el clima organizacional de la institucion.

v Entrevista
Es un diadlogo que tiene como objetivo la obtencion de informacién. Es una de las técnicas
mas usadas por ser econdmica y practica. Las entrevistas son utilizadas con diversos
fines: investigacion (realizacion de estudios), informativas (propagar opiniones) laborales
(para informarse y poder realizar una adecuada seleccion de los candidatos), y de
personalidad (analizar el comportamiento psicolégico de las personas). El investigador
traza un objetivo que debe cumplir en el transcurso de la entrevista mediante preguntas
ordenadas de forma légica y coherente. Debido a la adaptabilidad y flexibilidad de las
entrevistas las personas pueden expresarse libremente. Las entrevistas requieren
preparacion previa de las preguntas que se van hacer al entrevistado.
En la presente investigacion se concentrara la atencion en el uso de entrevistas y la

técnica del cuestionario.
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Etapa 3. Seleccion de poblacion y muestra

En esta etapa se define si la investigacion se le realiza a toda la poblacion o a una muestra
representativa de la misma, lo que a su vez permite determinar las herramientas a utilizar
para la realizacion del estudio.

1. Definir poblacion y muestra

La poblacién esta formada por un conjunto de elementos o individuos que rednen las
caracteristicas que se pretenden estudiar. Esta puede ser finita o infinita, si se conoce la
cantidad de individuos que la componen es finita, en cambio, si se desconoce su numero,
es infinita. Para la presente investigacion la poblacién esta formada por los 1983
trabajadores de la empresa Pecuaria Genética de Matanzas.

La muestra es un subconjunto de una poblacién que se consideran como una porcion
representativa de la misma y que cumplen todas las caracteristicas de la poblacion en
dependencia de la(s) variable(s) a estudiar (Rojas Arévalo, 2020).

Si la muestra es representativa para la poblaciéon se pueden generalizar los resultados
obtenidos a la poblacion. Para ello, se deben definir con claridad los criterios de inclusion
y exclusion y seleccionar adecuadamente las técnicas de muestreo apropiadas para
garantizar dicha representatividad. En el presente caso se emplea la expresion para
estimar muestras en una poblacién finita, pues se conoce el nimero de individuos que

conforman la poblacion. Dicha expresién es la siguiente:

Npq
= 72
n TN + Z2pq

donde:

n: tamafio de la muestra (valor a calcular).

N: tamafio de la poblacion (1983 trabajadores).

Z: valor por debajo de la curva normal asociado a un determinado nivel de confianza (se
definio del 95%, Z = 1,96).

p y g: son probabilidades de escogencia, (se toman cada uno del 50% para obtener la
muestra mas grande estadisticamente permisible).

i: error que se prevé cometer en el calculo de cualquier parametro con base en la
informacion muestra, (se definio del 10 %).

2. Definir estratos
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Ademas, se deben determinar las partes en que sera estudiado el objeto, a esto se le
denomina estrato, que es la division de toda la poblacién que conforma el objeto de
estudio en grupos de personas de acuerdo a determinados criterios de afinidad, como,
por ejemplo, edad, sexo, proceso, tiempo en la organizacion y area a la que pertenece.
Es el investigador quien define el estrato segun las condiciones existentes, las
preferencias de la organizacion y de la propia investigacion. El autor sugiere seleccionar
una muestra de la poblacién para la aplicacién de los cuestionarios por el costo que
implican, a su vez, propone que los estratos a emplear sean los directivos y los procesos
a los que se vinculan, pues permite estudiar los criterios de los trabajadores con
diferentes responsabilidades en la empresa, asi como diferenciarlos teniendo en cuenta
la labor en la que se especializan.

Etapa 4. Definicion de las variables del clima organizacional

En esta fase se definen los criterios para la seleccion de las variables a emplear en la
investigaciéon y se produce la seleccion.

1. Seleccion de las variables del clima organizacional a estudiar

Una variable es una condicion o caracteristica determinada que se estudia para obtener
informacion, un atributo medible de un objeto o fenébmeno cuyos valores varian respecto
a las unidades de observacion. Las dimensiones o variables del clima organizacional son
aquellas caracteristicas que pueden medirse, evaluarse y que permiten realizar un
diagnéstico objetivo de la situacion de una empresa en un momento determinado. Al
realizar una revision en la literatura, diferentes autores sefialan como las variables mas
representativas para evaluar el clima organizacional las siguientes: motivacioén, liderazgo,
participacion y reciprocidad, es por ello que, el autor considera que son estas las
dimensiones a estudiar en la presente investigacion.

2. Definicion de criterios de seleccion de los indicadores de las variables a estudiar
Para seleccionar los indicadores de cada variable a estudiar se emplea el método Delphi,
gue es una técnica de trabajo grupal donde los expertos no interactian directamente. La
esencia del método es hacer varias encuestas sucesivas sin interaccion (intercambio de
opiniones), donde se recomienda emplear al menos nueve expertos. Funciona del
siguiente modo: el grupo de analisis (quienes estan aplicando el método) entrega las

pregunta a los expertos, recibe las respuestas y selecciona las mas comunes. Se envian
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las caracteristicas mas comunes a los expertos, sin ordenar y se les pide el voto (positivo

vale 1, negativo vale 0) y se calcula el coeficiente C, como se muestra a continuacion:

C—(l_Vn) 100
v )

donde:

Vn: votacion negativa

Vt: votacion total

Nota: Si no hay concordancia el error es del grupo de analisis.

En este caso se presenta a los expertos el listado de los indicadores a medir en cada una
de las dimensiones del clima organizacional para su analisis, como se muestra en el
cuadro 2.1.

Cuadro 2.1. Indicadores a analizar para cada dimension del clima organizacional.

Dimensiones o Vvariables del | Indicadores para cada dimension o variable

clima organizacional

Motivacién Realizacion personal

Reconocimiento de la aportacion
Responsabilidad

Adecuacion a las condiciones de trabajo

Liderazgo Direccion
Estimulo de la excelencia
Estimulo al trabajo en equipo

Solucién de conflictos

Participacion Compromiso con la productividad
Compatibilizacién de intereses
Intercambio de informacién

Implicacion en el cambio

Reciprocidad Aplicacion al trabajo

Cuidado del patrimonio institucional
Retribucion

Equidad

Fuente: elaboracion propia.

Etapa 5. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos
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En esta etapa se describen las técnicas e instrumentos que se emplean para la
recoleccion de datos en el presente estudio: cuestionario “Sobre Mi Trabajo”.
Se convoca a los trabajadores de la Empresa Pecuaria Genética de Matanzas a una
reunion donde les explica: como proceder para llenar los cuestionarios, que los resultados
obtenidos solo se utilizaran para mejorar el clima organizacional de la institucion, y que
es de gran importancia que respondan todas las preguntas con total sinceridad.

v Cuestionario “Sobre Mi Trabajo”
Este instrumento fue creado por la Organizacion Panamericana de la Salud, con el
objetivo de medir el clima organizacional en Instituciones de Salud y ha sido validado en
trabajos de investigacion, tesis de diploma y por la Empresa Eléctrica de Matanzas, para
ser aplicado en otras esferas diferentes a aquellas para las que fue creado.
Es un cuestionario que inicialmente contaba con 80 preguntas, pero el autor de la
presente investigacion le realizé una adaptacion a dicho instrumento, en funcién de las
necesidades de la empresa Pecuaria Genética de Matanzas y con el objetivo de lograr
una mejor comprension por parte de los trabajadores y a su vez optimizar el tiempo que
emplean en responderlo, adecuandolo a 52 preguntas, que reflejan situaciones de la vida
laboral (ver anexo 4). Se responde si 0 no de forma anénima y sin limite de tiempo. Su
objetivo es determinar el comportamiento de las variables a estudiar: motivacion,
liderazgo, participacion y reciprocidad que inciden en el clima de la organizacién laboral
que, a su vez, son medidas cada una por cuatro indicadores, como se menciona
anteriormente, con preguntas distribuidas en todo el cuestionario.
La medida para su calificacion se establece en una escala nominal. Los items son
dicotébmicos, donde la respuesta que refleja el clima positivo, toma el valor 1 y la
respuesta que refleja el clima negativo toma el valor O.
Para interpretar los resultados, se suman las puntuaciones de las preguntas de cada
indicador y se obtiene un promedio que estara entre 0 y 5, estableciéndose una escala
valorativa para el analisis de los resultados. La escala valorativa que se emplea es la
siguiente: si el valor alcanzado por el indicador esta entre 4.6 y 5 la percepcién es muy
favorable; si esta entre 3.6 y 4.5, la percepcion es favorable; si esta entre 2.6 y 3.5,
percepcion es medianamente favorable; si esta entre 1.6 y 2.5, la percepcion es

desfavorable; si esta entre 0 y 1.5, la percepcion es completamente desfavorable.
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Etapa 6. Procesamiento de datos y analisis de resultados

La informacién que se obtenga como resultado de la aplicacion de los cuestionarios, sera
procesada a través de hojas de célculo programadas de Microsoft Excel, o que permitir4
detectar desviaciones en los indicadores.

Se estudiara, cada indicador y cada dimension de la variable clima organizacional segun
los estratos. Para ello, se podran calcular promedios y por cientos, lo que permitira
conocer la cantidad de afirmaciones positivas y negativas que recibié cada item.
Posteriormente, se realizara un analisis integrador o global que permita: arribar a
conclusiones acerca de como son percibidas, por los colaboradores, las dimensiones:
liderazgo, motivacién, reciprocidad y participacion; valorar cuales son los items mas
afectados a nivel organizacional; y concluir si el clima organizacional, en el momento en
el que se aplico el cuestionario, era favorable o no.

1. Seleccion del estadistico

Se utilizaran Hojas de calculos de Microsoft Excel programadas que procesan la
informacion para facilitar la obtencion de los resultados.

2. Analisis de resultados

En este paso serdn de mucha ayuda los métodos enfoque de sistema y analitico —
sintético. Se analizard, por estrato, los indicadores y las dimensiones de la variable clima
organizacional. Con ese fin, se podran calcular promedios y por cientos, lo que posibilita
conocer la cantidad de afirmaciones positivas y negativas que recibié cada item. Como
resultado de este analisis, se pueden determinar las principales areas de problemas
existentes en el clima organizacional de la institucién objeto de estudio y su influencia en
la calidad de servicio brindado.

Posteriormente, se realizard un analisis integrador o global que permita arribar a
conclusiones acerca de como son percibidas, por los colaboradores, las dimensiones:
liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion; valorar cuales son los items mas
afectados a nivel organizacional; y concluir si el clima organizacional, en el momento en
el que se aplico el cuestionario, era favorable o no. Los resultados alcanzados seran
discutidos con la alta direccién de la empresa, con el propdsito de que se tome conciencia
para formar un grupo de trabajo de manera que se pueda concebir un plan de accién

dirigido a la mejora del estado del clima organizacional.
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Etapa 7. Plan de mejora
En esta etapa se deben tomar un conjunto de medidas en la empresa orientado a mejorar
las variables mas afectadas del clima organizacional.
1. Elaboracién del plan de mejora
Para la elaboracion del plan de mejora se utilizaran técnicas de trabajo grupal, en las que
se le presentan a los expertos los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario
y una vez analizados se determinaran las causas que a su juicio las provocan,
empleandose para ello en un primer momento la tormenta de ideas.
v' Tormenta de ideas

La tormenta de ideas es una técnica de grupo para generar ideas originales en un
ambiente relajado. También conocida como lluvia de ideas o por el término en inglés
brainstorming la tormenta de ideas potencia la creatividad de los equipos para encontrar
soluciones a situaciones concretas, esta técnica es reconocida como una de las mas
tiles en la resolucion de problemas y en la potenciacion de nuevas ideas que son
mejoradas mediante el grupo de trabajo. Mediante esta herramienta se trata de generar
tantas ideas como sea posible, con la mayor rapidez y todos los miembros deben realizar
sus aportes. Esta técnica tiene un caracter eminentemente grupal, donde se busca sacar
el mayor numero de escenarios de riesgo (Ngo Duc, 2010).
Se debe hacer uso de la herramienta lluvia de ideas cuando exista la necesidad de:

e Liberar la creatividad de los equipos.

e Generar un numero extenso de ideas.

e Involucrar a todos en el proceso.

e |dentificar oportunidades para mejorar.
Para la realizacion de una tormenta de ideas se deben tener presente varios aspectos
que se mencionan a continuacion:

e Definir el problema y los objetivos: para que la lluvia de ideas sea mas
productiva hay que tener claros los objetivos que se persiguen con su
aplicacion, y tener definidos los problemas a abordar.

e Limite de participantes: el numero de participantes no debe exceder las 15
personas, de ser un grupo mayor existe la posibilidad de que se pierdan y
repitan ideas.
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o Establecer las reglas: todos los participantes deben estar familiarizados con las
reglas y estar comprometidos con la actividad, mostrando una actitud positiva
y participativa.

e Respetar todas las ideas aportadas: los participantes deben mostrar una
actitud abierta y educada. No se pueden criticar ni censurar las ideas de los
demas, todas las ideas son bienvenidas.

Una vez determinadas las causas se agrupan por afinidad y se elabora el diagrama
causa- efecto
v' Diagrama causa - efecto

Un diagrama de causa-efecto es la representacion de varios elementos (causas) de un
sistema que pueden contribuir a un problema (efecto) como se muestra en la figura 2.3.
Es utilizado para identificar las posibles causas de un problema especifico. La naturaleza
grafica del diagrama permite que los grupos organicen grandes cantidades de
informacion sobre el problema y determinen exactamente las posibles causas (Nogueira
Rivera, 2014).

Esta herramienta fue desarrollada en 1943 por el profesor Kaoru Ishikawa en Tokio. Es
un instrumento efectivo para estudiar procesos y situaciones, y para desarrollar planes
de recoleccion de datos. El diagrama de Ishikawa o espina de pescado como también se
le conoce es una de las herramientas mas eficaces y eficientes para estudiar procesos y
situaciones. El diagrama de causa - efecto es utilizado para identificar las posibles causas
de un problema especifico. La naturaleza gréfica del diagrama permite que los grupos
organicen grandes cantidades de informacion sobre el problema y determinen
exactamente las posibles causas. Mediante una interaccion de causa y efecto posibilita
examinar los elementos que intervienen en la calidad del producto o servicio. Es una
herramienta utilizada para identificar las posibles causas de un problema central y para
mejorar procesos y recursos en una organizacion.

El diagrama causa - efecto se debe utilizar cuando se pueda contestar “si” a una o a las
dos preguntas siguientes: ¢Es necesario identificar las causas principales de un

problema? o ¢ Existen ideas u opiniones sobre las causas de un problema?
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Figura 2.3. Diagrama General Ishikawa.
Fuente: Delgado et al. (2021).
Los pasos para la elaboracion del diagrama causa - efecto se describen a continuacion:

Crear un encabezado, que enumere el problema a estudiar: el problema debe ser
especifico y concreto, el nimero de elementos en el diagrama varia en
dependencia de la cantidad de problemas existentes.

Crear una espina dorsal para el pez (linea recta que lleva a la cabeza): escribir el
problema identificado en la parte extrema derecha del papel y dejar espacio para
el resto del diagrama hacia la izquierda.

Dibujar y marcar las espinas principales, se debe identificar al menos cuatro
causas que contribuyan al problema. Las espinas principales representan el input
principal, categorias de recursos o factores causales. No existen reglas sobre qué
categorias o causas se deben utilizar, pero las mas comunes utilizadas por los
equipos son los materiales, métodos, maquinas, personas y el medio.

Realizar una lluvia de ideas de las causas del problema: este es el paso mas
importante en la construccion de un diagrama de causa - efecto. Las ideas
generadas en este paso guiaran la seleccion de las causas de raiz. Es importante
gue solamente se mencionen las causas, y no las posibles soluciones. Se puede
utilizar la herramienta de los cinco “por qué” u otro proceso de analisis para

mantener el enfoque. Si surge una idea que se ajuste mejor en otra categoria, no
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discuta la categoria, simplemente escriba la idea. El propésito de la herramienta
es estimular ideas, no desarrollar una lista que esté perfectamente clasificada.
¢ |dentificar los candidatos para la “causa mas probable”. Las causas seleccionadas
por el equipo son opiniones y deben ser verificadas con mas datos. Todas las
causas en el diagrama no necesariamente estan relacionadas de cerca con el
problema; el equipo debera reducir su analisis a las causas mas probables.
Encerrar en un circulo la causa(s) mas probable seleccionada por el equipo o
marcarla con un asterisco.
e Cuando las ideas ya no puedan ser identificadas, se debera analizar mas a fondo
el diagrama para identificar métodos adicionales para la recoleccién de datos.
Posteriormente, con la ayuda de la tormenta de ideas y del diagrama causa — efecto, se
identifican las principales causas que originan los problemas detectados en los
indicadores, que afectan las dimensiones y la variable clima organizacional.
Es de gran importancia esta fase porque se detallan las deficiencias y elementos
negativos que afectan el clima organizacional, y segun los resultados obtenidos es que
se realiza el plan de mejora continua.
El plan de mejora se elabora aplicando las reglas tradicionales para el empleo de la
inteligencia colectiva, y en él se estableceran las acciones a realizar que conforman el
plan, el cual debe:
e dejar claro los plazos de cumplimiento
e responsables de cada actividad o accion
e ejecutantes o participantes
e responsable por area de direccion
e fechas
Después de conocidas las causas y elaborado el plan a consideracion de los expertos se

presentara con la alta direccion para su socializacién.
2.2 Conclusiones parciales

Con la realizacion de este capitulo se pueden arribar a las conclusiones siguientes:
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1. La caracterizacion de la organizacion permitié determinar el instrumento a utilizar para
la investigacion y los criterios para la aplicacion del cuestionario mediante un muestreo
estratificado por proceso y roles desempefiados.

2. El procedimiento propuesto consta de siete etapas y un total de trece pasos.

3. Se emplea el cuestionario “Sobre Mi Trabajo” modificado a cincuenta y dos preguntas
de acuerdo con las caracteristicas de la organizacibn como herramienta para el
diagndstico, asi como técnicas de trabajo grupal para la determinacion de causas y

elaboracion del plan de mejora.
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Conclusiones

Con la realizacion de la presente investigacién se pueden arribar a las conclusiones

siguientes:

1. Se estudid el marco teorico referencial a través de una busqueda bibliografica
relacionada con los principales aspectos del clima organizacional que sirvieron de
base para el desarrollo de la presente investigacion.

2. Se propuso un procedimiento para la mejora del clima organizacional en la empresa
Pecuaria Genética de Matanzas que consta de siete etapas constituidas por trece
pasos, apoyado por técnicas de trabajo grupal y una modificacién del cuestionario

“Sobre Mi Trabajo” que le dan solidez cientifica a este proceder.
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Recomendaciones

Después de la realizacion de la presente investigacion se recomienda profundizar en los

aspectos siguientes:

1. Aplicar el procedimiento propuesto para la mejora del clima organizacional en la
empresa Pecuaria Genética de Matanzas para diagnosticar la situacion actual y tomar
accion al respecto.

2. Extender a otras empresas del sector con el fin de validar el procedimiento propuesto,
siempre y cuando se ajuste a sus caracteristicas y necesidades.

3. Aplicar de forma sistematicas el estudio del clima organizacional en la organizacion
por su influencia en el resultado del desempefio y como via de comprobar la

efectividad de las acciones de mejora propuestas por la empresa.
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Anexos

Anexo 1. Definiciones de clima organizacional segun el criterio de diferentes autores.

Autor y afo

Definicion

Chiavenato,
Idalberto (1994)

El clima organizacional constituye el medio interno de una
organizacion, la atmésfera psicolégica caracteristica que existe en
cada organizacion. Involucra diferentes aspectos de la situacion, que
se sobreponen mutuamente en diversos grados, como el tipo de
organizacion, la tecnologia, las politicas, las metas operacionales, los
reglamentos internos (factores estructurales); ademas de las actitudes,
sistemas de valores y formas de comportamiento social que son

impulsadas o castigadas (factores sociales).

Hall Richad (1996)

El clima organizacional es un conjunto de propiedades del ambiente
laboral, percibidas directa o indirectamente por los empleados, que se

supone son una fuerza que influye en la conducta del mismo.

Robbins, Stephen y
Colther (1999)

El clima organizacional es una serie de caracteristicas del medio
ambiente interno organizacional tal y como lo perciben los miembros

de la organizacion.

Rodriguez Mansilla
(1999)

El clima organizacional se refiere a las percepciones compartidas por
los miembros de una organizacién respecto al trabajo, ambiente, el
ambiente fisico en que este se da, las relaciones interpersonales que
tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que

afectan a dicho trabajo.

Goncalves (2000)

Es un fendbmeno que media entre los factores del sistema
organizacional y las tendencias motivacionales, que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion tales

como: la productividad, satisfaccion y rotacion.

Gomez Rada (2004)

El clima organizacional para algunos investigadores, se maneja como
una variable independiente responsable de efectos importantes sobre

la motivacion, la satisfaccion y la productividad.




Anzardo (2006)

El clima es la interaccidn entre las caracteristicas mas estables de la
realidad objetiva existente en la organizacion y las percepciones
subjetivas que sus miembros tienen de esta, las cuales en su

interaccidn sinergética, dan lugar al clima organizacional.

El clima organizacional es el estudio de los comportamientos, actitudes
y desempefio humano en un entorno organizacional; implica basarse
en teorias, métodos y principios extraidos de disciplinas como la
psicologia, sociologia y antropologia cultural para aprender sobre
percepciones, valores, capacidades de aprendizaje y acciones
individuales mientras se trabaja en grupos y dentro de la organizacion
en su conjunto, asi como analizar el efecto del ambiente externo en la
organizacibn en sus recursos humanos, misiones, objetivos y

estrategia.

Ivancevich et al.
(2006)
Méndez Alvarez
(2006)

El clima organizacional es el ambiente propio de la que destaca y
sorprende al comparar modelos es la referida a las discrepancias entre

estos.

Luthans (2008)

El clima organizacional positivo es el estudio y la aplicacién de las
fortalezas y las capacidades psicologicas positivas de los recursos
humanos, que se miden, se desarrollan y se administran eficazmente

para el mejoramiento del desemperio en el lugar del trabajo actual.

Ngo Duc (2010)

El clima organizacional se define como la percepcién que tienen los
miembros de una empresa o institucion de su funcionamiento

estructural y dinamico.

Gibson et al. (2011)

El clima organizacional es un grupo de caracteristicas que describen
una organizacion y que la distinguen de otras organizaciones; son de
permanencia relativa en el tiempo e influyen en la conducta de las

personas de la organizacion.

Anaya Gamarra y
Paredes Rivera

(2015)

El clima organizacional son los efectos subjetivos percibidos del
sistema, que forman el estilo informal de los administradores sobre

actividades, creencias, valores y motivacion de las personas en la




organizacién. Por tanto, se afirma que el estado del clima influye en el

comportamiento de los colaboradores.

Gutiérrez
(2015)

Bazan

El clima organizacional se refiere principalmente a las actitudes,
valores, normas y sentimientos que los sujetos perciben que existen o
conciernen a la institucion en la cual participan. Sefalan ademas que
el clima es un efecto de la interaccion de los motivos intimos del
individuo, de los incentivos que le provee la organizacion y de las
expectativas despertadas en la relacion. Asimismo, agregan que el
clima organizacional estd integrado por las caracteristicas que
describen a esa organizacion y que la diferencian de otras e influyen

sobre el comportamiento de la gente involucrada en tal organizacion.

Restrepo (2016)

El clima organizacional es un fendmeno que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales, que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la
organizacién, tales como la productividad, satisfaccion, rotacion y
comportamiento de las personas. El “clima laboral” es el medio
ambiente humano, afectivo, calido y fisico en el que se desarrolla el
trabajo cotidiano que influye en la satisfaccion y por lo tanto en la
productividad. Esta relacionado necesariamente con el “saber hacer”
del directivo, gerente, jefe o supervisor con los comportamientos de las
personas, con su manera de comportarse, dirigir, trabajar y de
relacionarse, en complemento con su interaccion con los trabajadores,

con las maquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno.

Jiménez
(2017)

Viteri

El clima organizacional es el ambiente interno que existe entre los
miembros de la organizacion y esta intimamente relacionado con el
grado de motivacion de sus integrantes. El término clima
organizacional se refiere especificamente a las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos
de la organizacion que llevan a la estimulacion o provocacion de
diferentes tipos de motivaciones en los integrantes. Asi, el clima

organizacional es favorable cuando proporciona satisfaccién de las




necesidades personales de los integrantes y eleva la moral. Es
desfavorable cuando proporciona frustracion de esas necesidades. En
realidad, el clima organizacional influye en el estado motivacional de

las personas y, a su vez, este ultimo influye sobre el primero.

Vidangos Cruz
(2017)

El clima organizacional es el ambiente propio de la organizacion,
producido y percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones
gue encuentra en su proceso de interaccion social y en la estructura
organizacional que se expresa por variables (objetivos, motivacion,
liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales y
cooperacién) que orientan su creencia, percepcion, grado de
participacion y actitud; determinando su comportamiento, satisfaccion
y nivel de eficiencia en el trabajo, destacandose aqui la participacion
como un elemento clave para medir la percepcion de clima en la

institucion.

Rivera Porras et al.
(2018)

El clima organizacional se define como las percepciones individuales
respecto a los atributos del ambiente de trabajo. Es decir, es la forma

en que los individuos perciben la organizacion.

Fuente: elaboracion propia.




Anexo 2. Estructura de Direccion de la Empresa Pecuaria Genética de Matanzas.

Director
Adjunto

Area de Seguridad y
Proteccion

Area de Cuadros

Area de desarrollo y
control de le tecnica

Area de supervision y
control interno

Area de Asuntos
Legales

Departamento
Informatico

Direccion Direccion
Capital Humano Puesto Direccion

Direccion
Tecnica y Control
De la Produccion

Direccion
Contable Financiera

TUEB UEB
Produccion de [l Asequramient
Leche 0

Fuente: Martin Sdnchez (2020).

UEB
Produccion
Urbana

UEB
Reproduccion




Anexo 3. Cuestionario para determinar la competencia del experto.

Usted ha sido propuesto para participar en un estudio que pretende proponer conocer la
relacion del clima organizacional y el desempefio laboral en el Centro de Servicios
Ambientales de Matanzas. Se necesita saber sobre su conocimiento acerca del tema, por
lo que le pedimos que nos proporcione la informacion siguiente.

Parte primera

AfRos de experiencia en la labor que realiza

Afos de experiencia profesional u ocupacional

Afos de trabajo en el centro

Marque con una X en la casilla atendiendo al nivel de conocimiento que usted opina tener>

sobre el tema.

MINIMO CONOCIMIENTO MAXIMO

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Parte segunda

Ahora marque 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 continuaciéon. En
caso de no haber utilizado alguna marque la opcién 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 €

Exterior

Fuente: en aproximacion a Gonzalez Santos (2020).



Anexo 4. Cuestionario “Sobre Mi Trabajo” modificado.

departamentos participan activamente en la solucién.

Reflexiones S| |NO |Categorias
1. Generalmente todos aportamos ideas para mejorar nuestro ETE
trabajo.

2. El ambiente que se respira en esta institucion es tenso. CT
3. La gente se esfuerza por cumplir a cabalidad con sus AT
obligaciones.

4. Con frecuencia nuestros comparfieros hablan mal de la institucion. CPI
5. Esta Institucion ofrece buenas oportunidades de capacitacion. RP
6. Los objetivos de los departamentos son congruentes con los

objetivos de la organizacion.

7. Aqui se preocupan por mantener informado al personal de las EE
nuevas técnicas relacionadas con el trabajo, con el fin de mejorar la

calidad del mismo.

8. Aqui todos los problemas se discuten de manera constructiva. SC
9. En este trabajo me siento realizado profesionalmente. RP
10. En esta Institucion se estimula a la persona que trabaja bien. RA
11. Se ejecutan las ideas que damos sobre el mejoramiento del R
trabajo.

12. Las condiciones de trabajo son buenas. CT
13. Aqui uno se siente motivado por el trabajo. AT
14. Da gusto ver el orden que reina en nuestro local de trabajo. CPI
15. Yo me siento muy motivado por ser parte de este grupo. AT
16. Las normas disciplinarias se aplican con subjetividad. E
17. Cuando hay un reto para la organizacion todos los ETE

18. Lo importante es cumplir los objetivos del departamento, lo

demas no interesa.

19. Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los niveles

superiores.




20. A nuestro superior solo le podemos decir lo que quiere oir. SC
21. En nuestro departamento se reconoce lo valioso de los RA
trabajadores.

22. La eficiencia en el trabajo implica reconocimiento. RA
23. Cuando uno no sabe cémo hacer algo nadie le ayuda. ETE
24. Cuando tenemos un problema de indice laboral nadie se interesa SC
en resolverlo.

25. Aqui Unicamente estan pendientes de los errores. RA
26. Aqui se traslada o se expulsa al trabajador con facilidad. CT
27. En general el trabajo se hace superficial o mediocremente. AT
28. Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece. R
29. Realmente nos preocupa el prestigio de la Organizacion.

30. Aqui cada departamento trabaja por su lado.

31. Periddicamente tenemos problemas debido a la circulacién de Il
informacion inexacta (chismes).

32. Aqui uno puede desarrollar su ingenio y creatividad. RP
33. Nuestro jefe es comprensivo pero exige muy poco. ETE
34. A menudo se inician trabajos que no se saben por qué se hacen. D
35. El jefe se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la EE
calidad del trabajo.

36. Los programas de capacitacion son para pocos. E
37. Existe poca libertad de accion para la realizacion del trabajo.

38. Toda decision que se toma es necesaria consultarla con los R
superiores antes de ponerla en practica.

39. El espiritu de equipo de esta organizacion es excelente. ETE
40. Los que poseen informacién no la dan a conocer facilmente. Il
41. En esta organizacion existen grupos que se oponen a todos los

cambios.

42. Cada uno cuenta con los elementos de trabajo necesarios. CT




43. Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan SC
algunos de mis compafieros no siempre son sinceras.

44. Normalmente se da un reconocimiento especial al buen RA
desempeiio del trabajo.

45. A mi jefe le preocupa la calidad del trabajo. EE
46. En general todos tratan con cuidado los bienes de la Institucion. CPI
47. Aqui los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos. ETE
48. Los obreros se sienten orgullosos de pertenecer a esta RP
Institucion.

49. El desempefio de las funciones es correctamente evaluado. E

50. Aqui todos los departamentos viven en conflicto permanente.

51. Aqui la informacién esta concentrada en unas pocas personas.

52. Los niveles superiores propician cambios positivos para la

Institucion.

Fuente: elaboracion propia.




