Clima organizacional
Antesala del aseguramiento de la calidad
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Resumen

Obtener la certificacion del producto y/o servicios requiere de la evaluacion de la empresa a
todos les niveles en los aspectos financieros, comercial, técnicos y legal, aconsejan todos los
expertos en aseguramiento de la calidad, incluyendo la normal ISO 9000. Lo anterior busca
determinar el cumplimiento de los elementos de la norma; sinembargo, el clima organizacional
podria ser la puerta de entrada al proceso de aseguramiento de la calidad, dade que son las
personas, de todos los niveles, las que hacen posible ¢l éxito de este tipo de proyectos.
Likert" define «clima organizacional» como un sistema abierto compuesto por elementos
estructurales que tienen que ver con el individuo y su participacion v que afectan un
comportamiento; son permanentes, objetivos, describen y caracterizan una organizacion y la
distinguen de otra; asi mismo, describe el sentimiento que el empleado tiene de su empresa en
cuanto a las oportunidades que ésta ofrece, sus valores y recompensas por un buen rendimien-
to.
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Abstract

Obtainig a certificaction for products andfor services, requieres of an internal evaluation of
the organization in all their levels, including financial, commercial, technical and legal
aspects. This is the advice given by experts in quality assurance and it's taken into account
in the international standard ISO 9000. That internal evaluation is carried out in order to
determine the observance of International Standard requeriments; however, the « Organization
Enviroment» must be the front door to the quality assurance process, since people of each level
are who guarantee the success of this kind of projetcs.

Likert defined organization environment as an open system, composed by structural
elementswhich are related to the individual and its contribution and participation, and afeects
a behavior; the organization environments are lasting and objetive, they defined and
characterize acompany and make it different to other; also, organization environment describe
the feeling that empliyees have to the company, their opprotunities, values, and recompense.
Key words: International Standard ISO 9000, organization environment, quality
assurance.
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ELEMENTOS ESTRUCTURALES DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL

Existen veintitrés elementos que
conforman la estructura de un sistema
abierto de clima organizacional, y por
estarinterrelacionados es necesario que
los seleccionados como «criticos» se
cumplanenalto grado, por lo menos en
un 75%, para que los objetivos corpo-
rativos sean mds faciles de conseguir
por parte de las empresas. '

Loselementos criticos varfan depen-
diendo de la empresa, y es por esto que
se debe hacer una eleccién que a juicio
de expertos (internos o externos) sea la
mas relevante para el cumplimiento de
las metas. Los 23 elementos base de
eleccién son los que a continuacion se
presentan en las filas de lamatriz, y han
sido escogidos por diferentes autores
como tinicos, los cuales estan marcados
con X en la columna del autor respecti-
vO.

MATRIZ DE ELEMENTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

N° | NOMBRE DEL ELEMENTO AUTORES
t Ml |L [P |M|E|S[H|T
I |lE|A|I |A|E|O|H|A|O
KlY|VI|T|Y|N|R|N|L|T
E|E |1 |WIN|D|E|E|P|A
RIR [Nl |E|B|H|I |T |L
T N Z|A|D|N
D|R
1 OJETIVOS X X X 3
2 COOPERACION X | % XX X |5
3 LIDERAZGO X | X X X |x |5
4 TOMA DE DECISIONES X X 2
5 | RELACIONES INTERPERSONALES X X X XXX 16
6 | MOTIVACION X X [X 3
7 | CONTROL ¥ X | X 3
8 | CONFORMIDAD X 1
9 | RESPONSABILIDAD B 2
10 | PERFECCIONAMIENTO X X |2
11 | CONFIANZA X Xl 3
12 | RECOMPENSA X {2lx X |4
13 | CONFLICTO X 1
14 | OBSTACULOS X N 2
15 | PROCESOS X 8 X X |4
16 | ORGANIZACION X X 2
17 | MORAL X X |2
18 | NORMAS X 1
19 | ESTRUCTURA Xo| % X 3
20 | RIESGOS Y DESAFIOS X X Lz
21 | COHESION S
22 | NUEVOS EMPLEADOS X 1
23 | COMUNICACION x| 1
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Como se puede apreciar en la ma-
triz, el elemento «Relaciones Interper-
sonales» es el elegido por mayor niime-
ro de investigadores (6), le siguen
«Liderazgo y Cooperacion» (5) y «re-
compensa y Procesos» (4). Los demds
son considerados por 3,2 y 1 investiga-
dor.

ANTECEDENTES EINSTRUMENTOS
DE MEDICION

El concepto de «Clima Organizacional»
es muy reciente; sélo en 1960 se comen-
z6 hablar de él en los paises desarrolla-
dos y en Colombia a partir de 1980,
donde se aplicé con mucho interés du-
rante la década de los ochenta y parte
de los noventas. En los tiltimos afios las
empresas han tenido que priorizar sus
estudios, orientados a la parte técnica,
debido a la recesi6n por la cual atravie-
sa el pais y por la poca importancia que
en general less ha merecido el recurso
humano.

Entre los instrumentos mds usados
para la medicion del clima laboral se
encuentra el TECLA (Test de Evalua-
cién de Clima Laboral), cuestionario de
la Universidad de Minessota; el
IM.C.O.C. (instrumento de Medicién
de Clima Laboral en Organizaciones
Colombianas), del doctor Carlos Mén-
dez, profesor investigador de la Uni-
versidad del Rosario, y el POL (Perfil
Organizacional de Likert), del investi-
gador Rensis Likert, que es el cuestio-
nario mas popular, no sélo para medir
el clima organizacional sino también
para evaluar los cambios que pueden

producirse después de estudios de me-
joramiento continuo, reingenieria o
cualquier otrotipodeestudiosenel que
se involucre los puestos de trabajo.

Estos instrumentos estan compues-
tos de un determinado niimero de pre-
guntas en las que las posibilidades de
respuestavarianentre dosy siete opcio-
nes, las cuales estan disefiadas para ex-
plicar los diferentes elementos elegidos
por el autor.

El caso mas particular en Colombia
y con excelentes resultados lo present6
el LM.C.0.C., cuyas 45 preguntas estdn
repartidas de tal forma que se detecten
las debilidades y fortalezas de los siete
elementos que componen el instrumen-
to, y ademas se garantice la efectividad
de cada cuestionario mediante las pre-
guntas de control dispuestas en forma
estratégica para aceptarlas o rechazar-
las de acuerdo al cumplimiento de las
mismas.

METODOLOGIA

En la medicién del clima organizacién
debe procederse de acuerdo con las si-
guientes etapas para tener resultados
confiables, y asi poder aplicar acciones
correctivas, objetivas y eficaces?, si-
guiendo la logica del ciclo Deming,
PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Ac-
tuar).

* ASOCIACION DE INGENIEROS CONSUL-
TORES -ASOINCO LTDA, 1994. «Medicién del
clima organizacional de la empresa de alimentos
rapidos Piko Riko Ltda.»
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e Etapa 1: Elaborar plan de sensibiliza-
cion, desarrollo e implementacidn. El ase-
sor contratado por la empresa elabora
un programa que contempla el tiempo,
recursos e instrumentos de medicion.

Debe acoger el instrumento mads
apropiado para la medicién del clima
organizacional, y tratar de que los ele-
mentos que éste contempla sean los
mds apropiados para la evaluacién de
la empresa. Una vez se tome esta deci-
sién es necesario llevar a cabo la sensi-
bilizacién, comenzado por la alta ge-
rencia, luego los mandos medios y fi-
nalmente a todo el personal de base.

Lo anterior se puede hacer en jorna-
das coordinadas por Recursos Huma-
nos, con el fin de minimizar el impacto
en el normal desarrollo de las activida-
des de la empresa, dado la presencia-
lidad del personal de los diferentes ni-
veles de la organizacion.

» Etapa2: Aplicaciéndel instrumento. El
asesor, con la ayuda de personal exter-
no a la organizacién, hasta donde sea
posible, explicay aplica el cuestionario
al personal por niveles, las fechas y
horas que no afecten el normal desarro-
llo de las actividades, pero este tiempo
debe ser recompensado por parte de la
empresa como horas normalmente la-
boradas. Los datos recopilados se tabu-
lan mediante un software que se desa-
rrolla para este tipo de trabajo, con el
propdsito de obtener rapidez y mante-
nimiento de resultados para el analisis
comparativo en afios posteriores.

* Etapa3: Interpretacion, andlisisde cau-
sas y verificacion de resultados. Los resul-
tados obtenidos deben ser sometidos al
andlisis frio por parte de los responsa-
bles del estudio y hacer su presentacién
al gerente, ejecutivos y personal debase,
para que todos los integrantes de la
empresa conozcan la medida exactadel
clima organizacional, y de esta manera
se comprometan, con base en sus com-
petencias, a contribuir en la aplicacién
de correctivos para atacar las debilida-
des encontradas y tener clara la necesi-
dad de aprovechar las fortalezas de la
organizacion.

Lassoluciones deben ser fruto de un
profundo andlisis de causas, de forma
tal que al lograr detectarlas con exacti-
tud se puedan tomar acciones correc-
tivas lideradas desde la gerencia y eje-
cutadas por todo aquel que pueda y
deba contribuir en su puesta en préacti-
ca.

» Etapa 4: Aplicar acciones correctivas.
La empresa debe establecer programas
que busquen aplicar los correctivos to-
mando como base las conclusiones y
recomendaciones del clima organiza-
cional llevado a cabo en la empesa.

Alasaccionescorrectivasqueseapli-
quen deben hacérseles seguimiento,
para garantizar los efectos positivos de
acuerdo con el plan trazado por los
coordinadores del estudio.

Una vez que se inicien los progra-
mas de mejoramiento se puede dar co-
mienzo al proceso de aseguramientode
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la calidad, dado que el personal ha pa-
sado por un proceso de sensibilizacién,
lo cual le permitird participar en el nue-
vo proyecto con efectividad.

APLICACION DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL

En procesos desarrollados en Barran-
quilla sobre el clima organizacional por
diferentes asesores, incluyendoal autor
de este articulo, se ha encontrado que
los elementos mas criticos, en su orden,
son:

* Falta de cooperacion y comunicacion
efectiva de los jefes hacia los subalternos

y viceversa.

* Carencia de politicas claras de reconoci-
miento.

e Toma de decisiones concentrada en el
nivel mds alto de las organizaciones.

* Bajo compromiso, y

* Desmotivacion e inseguridad generali-
zada.

Los elementos encontrados como
fortalezas y que son comtin en la mayo-
ria de las empresas estudiadas son:

o Control

* Conocimientode los objetivos corporati-
vos, i

e Desco de participar en la toma de deci-
siones para solucionar problemas.

Las acciones correctivas propuestas
e implementadas con resultados favo-
rables tenian que ver con:

Hacer participe a todo el personal de
los resultados encontrados, lo cual crea
un clima de confianza y deseo de cola-
borar en la solucién de problemas.

Se realiz6 estudio de salarios y se
hizo la respectiva nivelacion, en la cual
el personal tuvo la oportunidad de par-
ticipar en parte del proceso, paralocual
se le capacité en las diferentes etapas
del sistema de asignacién de puntos.

Algunos sindicalistas aceptaron no
recibir nada del presupuesto destinado
a nivelacion, dado que el estudio mos-
traba recompensas justas para sus car-
gos. Este caso fue muy comentado y
aplaudido por los comparneros, que se
resistian a creerlo.

Se redisei6 la politica de participa-
cién en términos de desarrollo y de
aporte y no como medio de pérdida de
autoridad.

Enelanexo 1 se presenta un modelo
de formato de resultados cuya primera
parte muestralasrespuestasdadasalas
45 preguntas segln siete alternativas;
asi mismo, el porcentaje de positividad
y el promedio ponderado que indica el
grado de cumplimiento conquelas pre-
guntas danrespuesta favorable o desfa-
vorable a los elementos de la estructura
del clima organizaional. En la segunda
parte se presenta el cumplimiento de
los elementos teniendo en cuenta la or-
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ganizacién donde se hizo el estudio.

Para entender los resultados del
anexo 1, témese como favorable las res-
puestas cuyas positividades sean ma-
yores al 75% y el promedio ponderado
mayor que 5. Si los resultados estan por
debajo de estos valores, se consideran
debilidades, y es a partir de las mismas
quesedebeaplicaraccionescorrectivas.

En el anexo 2 se puede observar que
la empresa «X» cumple solamente con
el elemento «Control» con un 75% de
positividad y los demds elementos les
son desfavorables desde el punto de
vista de clima organizacional, lo cual
sirvié de base para aplicar programas
de accién correctiva para los mismos.

CONCLUSIONES

La medicién del clima organizacional
de una organizacién podria ser el ante-
cedente al proceso de aseguramiento
de la calidad de bienes y/o servicios,
debido a que el éxito de la certificacion

depende de la participacién compro-
metida y responsable de todo el perso-
nal que se ve obligado a entender y
desarrollar acciones enmarcadas den-
tro de un detallado plan de trabajo que
implica la estandarizacion y mejora-
miento de procesos, lo cual conlleva a
cambios transcedentales en la cultura
organizacional y en la forma de hacer
las cosas.

Por otra parte, el proceso de detectar las
debilidadesy fortaleza, mediantelame-
dicién del clima organizacional, se con-
vierteen unaoportunidad de hacer par-
ticipe al personal en el andlisis, disefio e
implementacién desolucionesalos pro-
blemas. A lo anterior se debe sumar la
creacion de las condiciones necesarias
para reactivar la motivacién oculta que
hay en cada miembro de la organiza-
ci6n, lo cual facilitard alcanzar las me-
tas que se propongan en el proceso de
aseguramientode la calidad que conlle-
va a la satisfaccion del cliente y al éxito
de las compaiiias.

Anexo 1
RESULTADOS POR PREGUNTA
N° | R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 POSITLEN % | PROM. POND.
g 2 0 1 10 20 47 16 96 5.6
2 9 2 13 11 264 25 11 64 4.6
3 1 2 6 3 23 50 11 88 5.5
4 0 0 5 22 21 35 14 72 538
5 0 1 1 7 7 36 45 91 6.2
6 & 0 2 9 68 9 6 86 5.0
7 B 1546 14 35 22 12 5 40 4.3
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Continuacion Anexo |

N*© R1 R2 R3 R4 R5 Ré6 R7 POSITLEN % | PROM. POND.
8 6 12 [ 17| 33 | 20 7 0 28 3.7
9 | 15| 0 2 | 29 | 43 7 1 53 4.1
10| 2 9 13 | 43 9 | 14 7 31 3.2
1] 2 6 21 11 12 | 31| 33 78 5.6
12 14 | 15 | 21 [ 21 | 10 9 6 26 3.5
13| 7 3 9 | 26 6 | 26| 20 54 49
14| 1 5 2 | 16 1 9 | 62 75 6.0
15| 6 15 9 | 43 3 10 | 10 24 4.0
16| 6 3 14 | 15 | 27 [ 19 | 13 61 47
17 | 4 2 3| 3 | 10| 10| 32 64 51
18] 0 2 2| 25 8 | 31| 29 70 5.6
19 | 2 3 4| 20 | 19 8 | 41 70 5.5
20/ 5 8 6 | 30 | 10 | 18 | 20 49 47
il 18 | 1w 9 | 71 4 7 | 19 32 3.8
2| 3 3 13 6 | 31 19 | 22 74 5.1
231 40 | 14 | 11 | 16 6 8 1 15 2.6
24 | 4 2 5| 30 7 | 22" 27 58 5.1
25 | 38 9 74 2 =1 1 a0 31 3.2
26| 25 | 12 8 | 19 4 7 1523 33 3.7
27| 0 1 0 6 8 | 48 | 34 93 6.1
28| 8 12 5| 21 8 | 14| 29 53 4.7
29| 0.| 1 1| 12 7 | 46 | 30 86 5.9
30| 0 2 0| 14| 22 | 44| 15 84 5.6
31| 5 6 16 | 13 | 24 | 18| 15 59 46
32119 | 9 71 26 | 11 16 7 36 3.8
33| 2 0 2 4 | 42 7 | 40 92 5.7
34| 3 0 27 | 34 7 | 20 6 34 43
35| 1 0 5 0 1 52 | 38 94 6.2
36 | 0 1 4 | 17 8 | 20| 47 77 5.9
37| 16 | 14 | 11 | 26 | 11 10 8 30 3.7
38| 33 | 26 8 9 6 1| 14 22 29
39| 0 0 7 0| 13| 4| 3 93 6.0
40 | 1 5 3| 13| 19 | 33| 23 77 5.4
41| 3 4 5| 13| 16 | 31| 25 74 54
42| 4 5 5| 19 8 | 26 | 29 66 53
43| 0 4 3 5| 41 | 24 | 20 87 54
4| 0 0 1| 12 | 23| 47 | 13 86 5.6
45 | 3 1 2 0 [ 15 | 13 | 60 94 6.2
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Anexo 2
RESULTADOS DE LA EMPRESA «X»

ELEMENTOS Posimvinap (%)
1. Objetivos 68
2. Cooperacién 51
3. Liderazgo 57
4. Toma de decisiones 44
5. Relaciones interpersonales 57
6. Motivacion 64
7. Control 75

Cooperacion

Objetivos Liderazgo Toma de Relaciones
ones  interpersonales
ELEMENTOS
Bibliografia LIKER, Rensis. El factor humano en la empre-

CORTISSOZ CABRERA, Esther. «Evalua-
cién de fortalezas y debilidades del cli-
ma organizacional frente a un enfoque
participativo de administracions».

DONELLY, John. La Administracién Partici-
pativa en accion. Estrategias de Harvard,
tomo 2.

sa, su direccién y valoracidn. Bilbao, Edi-
ciones Deusto.

SAYLES, Leonard, Liderazgo. MacGraw-Hill,
1982.

32 Ingenieria & Desarrollo. Universidad del Norte. 8: 25-32, 2000





