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Resumen

Esta investigacion tuvo como finalidad realizar un andlisis de clima organizacional en
la empresa Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda. Mediante la aplicacion del
cuestionario de Litwin y Stringer, se recopil6, analizé e identifico las diferentes
percepciones de los empleados sobre el ambiente laboral y el modo de desempefio de
su trabajo. De acuerdo con la informacion recolectada sobre su clima actual, se realizo
un plan de reforzamiento, dando importancia a las areas de falencia dentro de la
compafiia considerando las siguientes dimensiones: estructura, responsabilidad,
recompensa, riesgo, estandar de desempefio, apoyo y conflicto. De esta manera, se
busca optimizar el climay mejorar el desarrollo de la organizacion, enfocandose en su

competitividad y productividad.

Palabras Claves: clima organizacional, ambiente laboral, plan de reforzamiento,

dimensiones, desarrollo, competitividad, productividad
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Abstract

The purpose of this research was to carry out an analysis of the organizational climate in
the company Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda. With the application of the
Litwin and Stringer questionnaire, the different perceptions of the employees about the
work environment and the way they perform their jobs were collected, analyzed, and
identified. According to the information collected on its current climate, a reinforcement
plan was proposed, giving importance to the areas of weakness within the company
considering the following dimensions: structure, responsibility, reward, risk,
performance standard, support, and conflict. This research seeks to optimize the work
environment and the growth of the organization while focusing on its competitiveness

and productivity.

Keywords: organizational climate, work environment, reinforcement plan, dimensions,

growth, competitiveness, productivity.
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Introduccion

Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda. es una empresa familiar de origen
cuencana, que con el paso de los afios se ha dedicado a la importacion de equipos e
insumos para la industria avicola y carnica. Como toda compafiia familiar, busca
proveer seguridad financiera y trabajo a futuras generaciones, manteniendo y
mejorando su posicion dentro de la industria, mediante la capacitacion e incremento

de su lista de clientes a nivel nacional.

Para ello, Impoalmeida Cia. Ltda. posee varias caracteristicas y fortalezas que han
contribuido a su crecimiento durante los 27 afios que lleva en el mercado. Pero, con el
tiempo ha descuidado el recurso mas importante: el recurso humano. Por lo que la
empresa podria desconocer problemas en su clima laboral que afecten al cumplimiento

de sus objetivos.

Para lograr consolidarse como una empresa lider en el mercado, es necesario
implementar un modelo de gestion de recursos humanos que permita mejorar la
productividad del personal. Por lo tanto, esta investigacién tiene como objeto realizar
un diagndstico y propuesta de mejora del clima organizacional para la compafia

“Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.”.

Para el desarrollo de la presente investigacion nos basaremos en un enfoque mixto,

tomando en cuenta métodos cualitativos y cuantitativos.

El enfoque cualitativo se realizard a través de un analisis historico de la empresa y

bibliogréfico de temas como: desarrollo, cultura y clima organizacional.

Para el enfoque cuantitativo, se aplicara el cuestionario de Litwin y Stringer, el mismo
que nos permitird analizar y diagnosticar el clima organizacional. La encuesta sera
aplicada a todos los empleados de Impoalmeida. Después de la recoleccion de datos,
estos seran procesados y tabulados en Excel para la correcta identificacion de los
puntos fuertes y débiles de la empresa y segln esos resultados, proponer un plan de

reforzamiento.

Se espera que, el desarrollo de esta investigacion ayude a determinar el clima
organizacional, detectar sus debilidades y fortalezas para plantear estrategias de

mejora que favorezcan las relaciones laborales en la empresa.



Capitulo 1

1. La Empresa

Las empresas familiares tienen como principal objetivo asegurar una oportunidad de
negocios para futuras generaciones, sin embargo, para lograrlo se requieren varias
estrategias que aseguren su éxito y continuidad. Sin embargo, antes de cualquier
estrategia siempre es necesario evaluar la situacion actual para ejecutar un correcto

diagnostico.

El objetivo de este primer capitulo es dar conocimiento sobre la empresa, resumiendo
su historia desde su apertura hasta la actualidad, su misién, vision y estructura
organizacional, asi como detallando tanto los proveedores y productos que importa y

comercializa, como algunos de sus clientes principales.

De esta manera, podremos entender mejor el funcionamiento de la empresa y
desarrollar un analisis adecuado de la misma para poder ejecutar el diagnostico de su

clima.
1.1. Historia

Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda., es una empresa de constitucion
familiar, radicada en la ciudad de Cuenca, Ecuador, que nacié en el afio de 1993 a raiz
del emprendimiento de la sefiora Sonia del Rocio Almeida de Vizcaino, como socia
principal, y con un porcentaje menor: las sefioras Jacqueline Almeida Almeida y
Eulalia Jaramillo Moscoso; quienes constituyeron la compafiia con el objetivo de
generar empleo y ganancias mediante la importacion y posterior comercializacion de

carragenina de origen Filipino. (Impoalmeida, 2020)

En el mismo afio, el entonces nominado gerente, Sefior Rodrigo Xavier Vizcaino
Jaramillo, viajo a Filipinas para capacitarse sobre las numerosas aplicaciones de dicho
producto y asi poder introducirlo en el mercado ecuatoriano. El tipo de carragenina
que se importaba era usado en la produccion de embutidos, pero habia una diversidad

de usos para los diferentes tipos de carragenina. (Impoalmeida, 2020)

Al cabo de un afio iniciaron la busqueda de proveedores extranjeros para la
importacion de colorantes industriales, consiguiendo dos representaciones principales,

una en Alemania y otra en el Reino Unido. Los colorantes que se importaban eran



destinados para paja toquilla, lana y algodon, que en ese momento era un mercado

muy prometedor. (Impoalmeida, 2020)

Conforme se ampliaba el catadlogo de productos, se iniciaba también una nueva etapa
de capacitacion técnica al personal para hacer posible su comercializacion. Para la
linea de colorantes, la compafiia contrato los servicios de un ingeniero textil de Reino
Unido, quien brindd capacitacion y asesoramiento sobre la aplicacion de los
colorantes, tanto al personal interno como a todos los clientes de la compariia. Ademas,
con sus conocimientos y experiencia se desarrollaron cartolas de colores que indicaban
los grados de color que se podian lograr y las formulas exactas para conseguirlos,
herramienta que fue de gran utilidad tanto para los clientes como para la empresa, ya

que facilitaba el uso y comercializacion de los colorantes. (Impoalmeida, 2020)

Por un tiempo Importadora Almeida decidié importar los colorantes desde China, pero
sus empresas no brindaban exclusividad, lo que dificultaba las negociaciones con los
clientes en Ecuador (los clientes podian contactarse directamente con los productores
en China y conseguir los colorantes al mismo costo que la importadora). Por tal
motivo, se cortaron las negociaciones con China y se retomaron las importaciones
europeas, donde se podia negociar con empresas mas serias y leales a sus
distribuidores. (Impoalmeida, 2020)

Impoalmeida intenté ampliar su gama de productos y entrar a otros mercados como el
textil, importando lana de diferentes paises como Australia, pero pronto notaron que
las tasas arancelarias y los tiempos de importacion no eran rentables. Algo similar
sucedid cuando intentaron ingresar al mercado de esencias para alimentos, el cual se
descartd ya que los tramites para registros sanitarios tardaban demasiado tiempo.
(Impoalmeida, 2020)

Sin embargo, la empresa si tuvo éxito con la entrada a otros mercados como el de
produccion de productos de agroquimicos como malation, y la importacion de bombas
de China. Sin embargo, aunque este Ultimo se vendia bien, presentaba muchas
dificultades en cuanto a las condiciones de pago, los tiempos y seguridades de

importacion. (Impoalmeida, 2020)

Para el afio 1997 la Sefiora Sonia Almeida se mudo a otro pais y dejo la compafiia en
manos de sus hermanos Jacqueline y Juan Francisco Almeida, quienes continuaron

con la importacién de todos los productos mencionados durante 10 afios mas, hasta

3



que el mercado sufrio un estancamiento en el afio 2007 debido a problemas con
antiguos empleados quienes robaban las férmulas e importaron productos similares

para hacerles competencia. (Impoalmeida, 2020)

En el 2012, el Ing. Alejandro Vizcaino Almeida, junto con su tio, Juan Francisco
Almeida, se hicieron cargo de la empresa y le dieron un nuevo impulso, iniciando
actividades comerciales con equipos destinados a ayudar en la produccion avicola e
insumos destinados a la industria carnica y extendiéndose cada vez mas a diferentes
campos con nuevas visiones en diferentes areas como agricola, suplementos para

deportistas. (Impoalmeida, 2020)
1.2. Misién

Nuestra mision es proveer maquinaria e insumos de alta calidad a diversos campos de
la industria avicola a nivel nacional, con la finalidad de facilitar a nuestros clientes el
éxito en sus negocios, en el momento justo, a precios competitivos y con posibilidad

de financiamiento.

“Capacitar, motivar e impulsar el mejoramiento continuo de nuestro personal,
asegurando las bases para gestionar la satisfaccion de nuestros clientes”
(Impoalmeida, 2020).

1.3. Visién

Nos proyectamos a futuro como la empresa lider en todos los segmentos y productos
que ofrecemos reconocida por ser confiable, innovadora, enfocada en el cliente y
comprometida con nuestro personal; que mejora y facilita la vida de sus clientes con
productos de alta calidad y un servicio posventa que satisface totalmente sus

necesidades. (Impoalmeida, 2020)
1.4. Estructura organizacional

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la empresa Importadora
Almeida Impoalmeida Cia. Ltda. la cual esta conformada por: la direccion general, el
presidente, el gerente general y posteriormente la direccion de negocios y gestion
operativa donde se divide los departamentos correspondientes y las personas que

ejecutan esas tareas. (Impoalmeida, 2020)
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lustracion 1: Estructura Organizacional Direccion General Impoalmeida Cia. Ltda.

Fuente: Documentos de Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.
Elaborado por: Vizcaino, E.

Impoalmeida estd compuesta por diez empleados, de los cuales se dividen en las

siguientes cuatro areas:

Direccién general de accionistas. - Importadora Almeida es una empresa de
constitucion familiar, por esto los intereses de los accionistas dentro de la compafiia
estan especialmente dirigidos hacia la generacién de liquidez, el crecimiento y
desarrollo de esta, con el fin de que las generaciones futuras den continuidad a la
empresa. Por estas razones, tienen un interés especial en cuanto a la gestion y el

desarrollo de la empresa. (Impoalmeida, 2020)

Los accionistas tienen ciertos derechos y obligaciones como: definir y modificar los

estatutos que dirigen la empresa, la participacion dentro de las Juntas Generales de
Accionistas, el derecho de votacion dentro de las mismas, beneficios de la empresa, el
nombramiento de aquellos que forman el Consejo de Administracion, derecho de
informacidn y aprobacion de los estados financieros, entre otros. (Impoalmeida, 2020)



Las acciones dentro de Impoalmeida se dividen de la siquiente forma: 50% Sr. Juan

Francisco Almeida Almeida, 40% Ing. Alejandro Xavier Vizcaino Almeida, 5% Srta.
Erika Estefania Vizcaino Almeida, 5% Srta. Camila Raquel Vizcaino Almeida.
(Impoalmeida, 2020)

Presidente. - El presidente es el representante legal de la compafiia, el deber de éste
es cumplir y asegurar el cumplimiento de las decisiones tomadas por la direccion de

accionistas. (Impoalmeida, 2020)

Gerente general. — Las funciones principales del gerente general son: planificar los
objetivos tanto de corto como de largo plazo, organizar, dirigir y controlar cada uno
de los departamentos tomando las decisiones necesarias para el logro de los objetivos

establecidos. (Impoalmeida, 2020)

Compras e importaciones. - El area de compras e importaciones tiene como
obligacion revisar los inventarios constantemente con el fin de programar futuras
compras con anticipacion. Esta area se encarga de todo el proceso desde el envio de la
orden de compra al proveedor, seleccionar el transporte correcto para el despacho de
la mercaderia (tomando en cuenta el tiempo de entrega necesario y las tarifas para
poder disminuir el costo de importacion), la obtencién de los certificados y permisos
necesarios para importar, hasta la recepcion de esta. Las labores de este funcionario
tienen gran impacto sobre el precio de venta y, por ende, sobre la satisfaccién de los
clientes. (Impoalmeida, 2020)

Ventas. - El area de ventas tiene como deber principal comercializar los productos
que ofrece la empresa y mantiene relacion directa con el cliente. Esta determina el
precio al que se va a vender al cliente, si se le otorga descuentos, el crédito que se
brindara y trabaja juntamente con el departamento de importacion para asegurar la
fidelidad del cliente. (Impoalmeida, 2020)

Contabilidad. - El &rea de contabilidad tiene como responsabilidad llevar al dia el
sistema contable, realizar costos de las importaciones (comunicarlos a la direccion
general y los departamentos anteriores), preparaciéon y pago de los impuestos, y el

cierre del ejercicio contable. (Impoalmeida, 2020)

Distribucion. — “El area de distribucion tiene como tarea principal el almacenamiento

de la mercaderia, revision y realizacion de inventarios mensualmente, el despacho



correcto de la mercaderia al cliente desde el empacamiento hasta la entrega de esta al

transportista” (Impoalmeida, 2020).
1.5. Productos

A continuacion, se detallan algunos productos que ofrece Impoalmeida Cia. Ltda. de

acuerdo con el proveedor y una imagen de referencia.

Tabla 1: Productos Friedr. Dick GmbH & Co. KG

Fotografia Producto Descripcion
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iy | — variedad de colores de
— - mangos, hojas,
materiales y estilos, para
e p— diferentes usos desde:
— e e Cuchillos
— — sangrados
e Cuchillos de
’ ’ trinchar
| — e .
e Cuchillos  para
y—
Cuchillos carne
e Cuchillos de
jamoén
e Cuchillos
cocineros

e Cuchillos para

filetear
e Cuchillos
panaderos
e Cuchillos
universales




Tablas de picar con
ranuras para recoger los
jugos de lo que se va
cortando, evitando asi la
contaminacion de los
diferentes elementos. Asi
mismo se ofrece tablas de

varios colores, cada uno

para su propasito:
Tablas de

Picar

e Blanca: pan vy
pasteleria

e Roja: carne roja

e Azul: pescado

e Amarillo: aves

e Verde: vegetales

e Cafe: Alimentos
cocinados

e Marmoleada: pan

y pasteleria

Guante hecho con anillos
Guantes de alambre de acero
de inoxidable para zurdos y
proteccion | diestros, con o sin pufio,

en diferentes tamanos.

c/ / / Disponible en diferentes

presentaciones, ayudan a

e e e D) S E—

Chairas ) _
recuperar el antiguo filo

de los cuchillos.




RSI5 & RSSO DK Alack
repasady

S0 & SH-1) Afilacio y repasado

Afiladoras
de

Cuchillos

Un afilador manual para
cada sector de aplicacion
necesaria: hogar,
restaurantes,  avicolas,

carnicerias, etc.

Fuente: (Friedr. Dick GmbH & Co. KG, 2020)

Elaborado por: Vizcaino, E.




Tabla 2: Productos Poly-clip System GmbH & Co.

KG

Fotografia

Producto

Descripcion

MLN.f_QT‘=

Clips o grapas para

clipeadoras

Las grapas se
elaboran de
aluminio  puro
adecuado para la
industria

alimentaria.

Clipeadoras
engrampadoras.

0

Clipeadoras para
cerrar bolsas vy
mallas, asegura
un embalaje
firme y seguro
para los
productos,
fabricada de
acero

inoxidable.

Fuente: (Poly-clip System, 2020)

Elaborado por: Vizcaino, E.
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Tabla 3: Tecmaes Tecnologia de M&quinas Especiais Ltda.

Fotografia

Producto

Descripcion

Selladora “JetFix
Stillo”

La selladora JETFIX
es un equipo que sella
paquetes de plastico
de diferentes tamafios
y espesores con cintas

adhesivas.

Selladora  Térmica

“Smart Sealer”

La selladora Smart
Sealer es construida en
acero inoxidable 'y
tiene doble sellado.

Termo Fechadora
“Hot Stamping” 'y
“Super Flash”

Realiza hasta 6,000
impresiones por hora,
es un sistema de
impresion de

estampado caliente.
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Cintas Hot Stamping

Las cintas de
estampado en caliente
ayudan a detallar
informacion ~ como:
fecha de fabricacion,
lote, fecha de validez,
logotipo, etc. en
plastico, disponible en

varios colores.

Cintas Adhesivas

Las cintas adhesivas
para JetFix
disponibles en varios
colores como:
transparentes,

marrones y blancos.

Fuente: (Tecmaes Tecnologia De Méaquinas LTDA., 2020)

Elaborado por: Vizcaino, E.

Tabla 4: Universal Foods

Producto

Descripcion

UNIESTAB 330 SHIELD

cocidos.

Conservador para productos carnicos

UNIESTAB 1300 OPTRA SR

Carragenina

embutidos.

semi  refinada para

UNIESTAB 720 FOSBLEND

de calcio.

Mezcla de fosfatos para encapsulacion

UNIESTAB 330 CITRAL 20

Preservante natural.

Fuente: (Universal Foods, 2020)

Elaborado por: Vizcaino, E.
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Tabla 5: Fecularia Salto Pildo S/A

Producto Descripcion

) Gelificante que ayuda en la produccion
Fécula de yuca )
de embutidos.

Fuente: (FSP Almidones, 2016)

Elaborado por: Vizcaino, E.

Tabla 6: Foodchem International Corporation

Producto Descripcion

Proteina Aislada de Soya Medio para retener agua y emulsionar.

Fuente: (Foodchem International Corporation, 2006-2020)
Elaborado por: Vizcaino, E.

“Junto a los productos que ofrece Importadora Almeida también cuenta con los
repuestos necesarios para la maquinaria que distribuye, asi como capacitaciones y
servicio técnico para las mismas” (Impoalmeida, 2020).

1.6. Proveedores

Ya que Impoalmeida se dedica a la importacién de diversos productos, la relacion con
sus proveedores es de gran importancia pues de ella dependen varios factores como:

las politicas de crédito, la calidad de los productos y los precios de venta.
Los proveedores principales de Impoalmeida son los siguientes:

. Fecularia Salto Pildo S/A: “es una empresa de origen brasilefio que

ahora tiene su matriz en Panama. Exporta a varios paises en diferentes
sectores de las industrias de alimentos, bebidas, papel, alimentacion
animal, farmacéutica, cuidado personal, entre otros” (FSP Almidones,
2016).

. Foodchem International Corporation: es una empresa china,

distribuidora de aditivos e ingredientes alimentarios. Cuenta con mas
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de 200 productos en su gama, que los vende a méas de 5000 clientes
dentro de las industrias de alimentos y bebidas, farmacéutica,
cosmeética, nutricion animal y quimica. (Foodchem International
Corporation, 2006-2020)

Friedr Dick: “es una empresa alemana que trabaja a nivel mundial
fabricando cuchillos y afiladores de cuchillos para las industrias
carnicas y también para el sector gastronémico” (Friedr. Dick GmbH
& Co. KG, 2020).

Poly Clip: “es una compariia alemana que se dedica a vender productos
para el comercio carnico, tales como: clipeadoras y clips” (Poly-clip
System, 2020).

Tecmaes: “es una compafiia brasilefia que fabrica varias méaquinas”
(Universal Foods, 2020) “para las industrias alimentarias” (Tecmaes
Tecnologia De Maquinas LTDA., 2020).

Universal Foods: “es una empresa guatemalteca especializada en el

disefio, manufactura y distribucion de emulsificantes, asi como otros

aditivos para alimentos” (Universal Foods, 2020).
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1.7. Clientes

Los niveles de concentracion de sus clientes se encuentran repartidos en las cuatro
principales ciudades del Ecuador, lo que permite una menor diferenciacion y un mayor

grado de negociacion.

Importadora Almeida tiene varios clientes a nivel nacional, los mismos que se detallan

a continuacion:

. Integracion Avicola Oro

. Embutidos Projasa

. Camal Frigorifico Loja S.A. Cafrilosa

. Procesadora Nacional de Alimentos C.A. Pronaca
. Embutidos Inapesa

. Avicola Fernandez S.A.

. Italimentos Cia. Ltda.

. Industria de Alimentos La Europea Cia. Ltda.

. Incubadora Andina Incubandina S.A.

. I.A.E. Industria Agricola Exportadora INAEXPO C.A.
. Liris S.A.

. Pollo Favorito S.A. POFASA
(Impoalmeida, 2020)

Uno de los propositos de Importadora Almeida, desde su apertura hasta el presente,
siempre ha sido la innovacion en nuevos productos para importar y comercializar
dentro del mercado ecuatoriano, especificamente el sector avicola. Lo que le ha
permitido obtener una mayor presencia dentro de la industria alimentaria ecuatoriana
y asegurar la satisfaccion y fidelidad de sus clientes. La proyeccion de esta empresa
es seguir creciendo en el mercado con decisiones de la gerencia y el apoyo de sus
empleados.
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Capitulo 2

2. Marco teorico

El presente capitulo tiene como objetivo principal realizar un andlisis bibliografico
sobre los temas asociados al comportamiento organizacional, para esto es esencial la
comprension y diferenciacion de los términos como: desarrollo, cultura y clima
organizacional. Por ello, se expondran y analizaran los conceptos, componentes y
variables planteados por distintos autores, lo que aportard una variedad de
conocimientos que apoyaradn y fundamentaran el desarrollo del presente trabajo de

titulacion.

2.1. Desarrollo organizacional

2.1.1. Definicién de desarrollo organizacional

Hoy en dia existe un nivel penetrante de competencia a escala tanto nacional como
internacional. Es por esta razén, que el desarrollo organizacional (DO) nace de la
necesidad de adaptarse a un ambiente y conocimientos que estan en constante cambio
por la evolucion de las ciencias sociales. La continua transformacion del medio
organizacional requiere procesos y estructura con mayor adaptabilidad y eficiencia en
la resolucion de problemas en comparacion a las estructuras habituales. (Segredo

Pérez, Garcia Milian, Leon Cabrera, & Perdomo Victoria, 2017)

La teoria de desarrollo organizacional es un conjunto de estrategias que se plantean
con el fin de cambiar el ambiente laboral y todas aquellas caracteristicas que lo
definen, tales como: las creencias, actitudes, valores y estructura organizacional. Esto
se da con el fin de mejorar su versatilidad en cuanto al mercado, el cambio en
tecnologia y problemas con los que se puede enfrentar. Por ello, no es un simple
cambio, sino mas bien una reorganizacion completa dentro de los procesos
predestinados a conseguir un resultado especifico. (Segredo Pérez, Garcia Milian,
Ledn Cabrera, & Perdomo Victoria, 2017)

2.1.2. Caracteristicas del desarrollo organizacional

El propdsito del DO es optimizar las condiciones de la empresa interna y

externamente, al igual que las relaciones que la misma tiene con sus stakeholders. Esto
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incorpora varios elementos, por ejemplo: los procesos y relaciones interpersonales, al
igual que el liderazgo. En el primero, abordamos temas que tienen un efecto directo
en la comunicacion y habilidad de solucionar inconveniencias dentro de la empresa.
En el segundo elemento, liderazgo, el estilo posee consecuencias en la toma de
decisiones, la forma en se enfrentard problemas, de tal forma que, afecta la confianza
y el nivel de cooperacion de sus subordinantes (Segredo Pérez, Garcia Milian, Leon
Cabrera, & Perdomo Victoria, 2017).

Para el logro de los objetivos de modo eficaz la compafiia debe seguir un método
cientifico para encontrar la solucion correcta para esa institucion, esto se da a través
de una metodologia de investigacion-accion, lo cual implica indagacion en las posibles
causas de los problemas que se dan dentro del ambiente laboral, pruebas
experimentales y revision de sus resultados (Segredo Pérez, Garcia Milian, Ledn
Cabrera, & Perdomo Victoria, 2017).

Segredo Pérez, Garcia Milian, Leon Cabrera, & Perdomo Victoria (2017) establecen
que “el desarrollo organizacional se caracteriza por un modelo ciclico que incluye

varias etapas:

¢ ldentificacién de problemas.

e Consulta al especialista en DO.

e Integracion de datos del diagnéstico preliminar.
e Retroalimentacion.

e Diagndstico conjunto.

e Desarrollo de acciones.

e Integracidn de datos posterior a la accion.”

2.1.3. Obijetivos basicos del desarrollo organizacional

Si bien todo cambio que se pretende realizar sobre el desarrollo organizacional se
manifiesta a través de diferentes objetivos especificos que dependen directamente del
cambio que se va a ejecutar y el diagndstico del ambiente actual de la empresa, existen

objetivos generales para todos aquellos cambios.

Pinto Cristiani (2012) denomina los siguientes objetivos como los mas importantes:
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e Transformar la empresa a una capaz de autorrenovarse, para asi lograr
adaptarse de diversas maneras, segun las funciones de cada empleado dentro
de la organizacion.

e Asegurar que aquellos que toman decisiones y deciden sobre solucion de
problemas, son aquellas personas que seran mas afectadas por estas, por lo
tanto, tendrén informacion més pertinente al tema.

e Aprovechamiento del conflicto; el conflicto dentro de cualquier ambito es
inevitable, por esta razon, es sumamente necesario aprender como enfrentarlo,
ya sea para evitarlo o simplemente disminuir su efecto, enfrentar de mejor
forma la préxima vez que suceda algin problema.

e Fomentar la confianza entre las personas y sus grupos de trabajo.

e Aumentar el sentimiento de pertenencia para los empleados de la empresa, a
su vez desarrollando la impresion de que ellos son los duefios de los objetivos
de la organizacion.

e Incentivar el autocontrol y la autodireccion a través de la motivacion.

2.1.4. Aplicacion del desarrollo organizacional

Como se menciono anteriormente, la aplicacién del desarrollo organizacional ocurre
primordialmente cuando se nota que hay una necesidad de cambio dentro de la
empresa, pero realizar un cambio es extremadamente dificil, por lo tanto, para facilitar

esto se realiza la aplicacion del desarrollo organizacional. (Pinto Cristiani, 2012)

De acuerdo con Pinto Cristiani (2012) algunas de las razones por las que se necesitaria
realizar un desarrollo organizacional son: por aspectos culturales, es decir, potenciar
y armonizar las diferentes personalidades e ideas de sus empleados para el
cumplimiento de las metas organizacionales; por la estructura organizacional, esta se
da con el fin de mejorar todas las areas dentro de una empresa; y para optimizar el

trabajo en grupo.

A pesar de ello, Pinto Cristiani (2012) plantea que, para el logro de una instalacion
correcta del DO, se necesita asegurar que: los empleados y la organizacion estén
dispuestos al cambio, colaboracion de un tercero, tomar en consideracion la
creatividad de sus empleados en cuanto a la resolucion de discusiones, y como ultimo,

incluirle a todos dentro de la empresa al momento del cambio.
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2.1.5. Intervencion del desarrollo organizacional

El DO es un proceso mediante el cual se espera mejorar el desempefio de todos
aquellos que forman la organizacion y de la misma en su totalidad. Esto se da a través
de intervenciones del DO donde se delimita actividades o estrategias estructuradas
para individuos y/o grupos especificos con el fin de prevenir o resolver problemas o
simplemente mejorar la situacion actual de la empresa, ya que genera cambios directos
en la cultura y procesos de la organizacion. (Molina, 2000)

Una buena intervencion depende mayormente de un diagndstico correcto, de esta
manera se asegurard de contar con la informacion necesaria y relevante al cambio
planificado. Para asegurar un éxito con el cambio se necesita evaluar las siguientes
dos posibilidades: la relacién con la situacion del cambio, es decir, si la empresa esta
dispuesta al cambio, si cuenta con el conocimiento y/o habilidades necesarias, la
cultura, y la capacidad del agente del cambio; y la relacidn con el objetivo del cambio,
dicho de otra forma, los aspectos organizacionales, tecnoldgicos, recurso humano, etc.
(Molina, 2000)

Algunos de los métodos de intervencién mas nombrados segun Peine (2019) son:

e Intervenciones en aspectos estratégicos: analiza la forma que la organizacion
aprovecha de sus recursos y explora la mejor forma de realizar cambios
estratégicos. Se enfoca bastante en el tipo de productos o servicios que ofrece,
la industria a la que pertenece, la relacion con su entorno y la innovacion.

e Intervenciones en aspectos tecno-estructurales: esta intervencion es guiada
por avances tecnoldgicos y estructuras para vincular al personal. Implica las
actividades del desarrollo organizacional especificamente relacionadas con el
disefio de la empresa, participacion de los empleados y el proceso y divisién
del trabajo.

¢ Intervenciones en aspectos de recursos humanos: busca el mejor método de
unificar a sus empleados, aqui se busca escoger a las personas correctas para
el puesto, fijar objetivos, y evaluar y recompensar por el desempefio.

e Intervenciones en el proceso humano: se enfoca mas en los avances sociales
de su personal, es decir la comunicacion, la toma de decisiones, y las dinamicas
de grupo.

De acuerdo con Peine (2019) algunos de las intervenciones méas destacadas a nivel

individual es el de Coaching y capacitacion e intervencion de un tercero; a nivel
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grupal: creacion de equipos de trabajo, reuniones de confrontacion y relaciones
intergrupales; a nivel organizacional son: juntas de confrontacion, relaciones

intergrupales e intervenciones en grupos grandes.

2.2. Cultura organizacional

2.2.1. Definicién de cultura organizacional

“Existen dos posiciones muy diferentes, en cuanto a la definicidn de cultura; la cultura
define la organizacion o la organizacién define la cultura” (Sanchez Garcia, Tejero
Claver, Yurrebaso, & Lanero Carrizo, 2016).

Aquellos que opinan que la cultura es lo que limita la organizacion, decretan que la
cultura es un simple elemento o variable dentro de un entorno determinado, por esta
razén, pueden ser investigadas y transformadas. También argumentan que la cultura
organizacional debe ser estudiada por grupos de trabajo y no como un conjunto dentro
de la organizacién, ya que coexisten mas que una simple cultura dentro de una
empresa, sino existe una dominante y varias secundarias. La dificultad en crear un
cambio en la cultura de toda una organizacion se da debido a esto, y, por lo tanto,
deberia ser visto como una consecuencia del aprendizaje. (Sanchez Garcia, Tejero

Claver, Yurrebaso, & Lanero Carrizo, 2016)

Por el otro lado se cree que la organizacion “no tiene cultura, sino que es cultura”, es
decir, las organizaciones Unicamente considerada ideas y conceptos que surgen por los
miembros y la cultura que ya existe aqui (Sanchez Garcia, Tejero Claver, Yurrebaso,
& Lanero Carrizo, 2016).

Aunque existen varios conceptos de cultura organizacional, varios coinciden en ciertas
ideas especificas como: un conjunto de valores, normas, tradiciones y creencias
compartidas por los miembros de una organizacion, sujetos a cambio con el tiempo,
determinadas por la estructura de esta, su entorno, y la tecnologia. Estas ayudan a
desarrollar y diferenciar conductas aceptables e inaceptables dentro de la
organizacion, a través de experiencias colectivas, lo cual por lo general es durante un
periodo de tiempo largo, ya que estas se van aprendiendo por lo que son
sobreentendidas, no escritas. (Toca Torres & Carrillo Rodriguez, 2009)
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2.2.2. Importancia de la cultura organizacional

Inicialmente, la cultura organizacional, abarcaba la parte de la psicologia, antropologia
y sociologia, pero con el tiempo se ampli6 a las areas de administrativas y econémicas,
por lo que en las Gltimas décadas surgidé una gran necesidad de definirlo, ya que esta
propone una relacion directa entre la misma con la gestion y rendimiento de los
empleados. De tal modo que surgié un interés en el estudio profundo de las
organizaciones, ya que esta presenta un punto de vista ventajoso en la comprension de
la relacion de la empresa y los individuos que trabajan en ella con su entorno, tanto
externos como internos. (Sanchez Garcia, Tejero Claver, Yurrebaso, & Lanero
Carrizo, 2016)

La administracion supo reconocer el conocimiento de la cultura organizacional como
una caracteristica esencial para toda empresa ya que su influencia se demuestra a
través de efectos directos en varias &reas como aquellas de la organizacion
propiamente, tales como, la estructura organizacional, éxitos, comunicacion, y
cumplimiento de metas; personal, el cual abarca las relaciones laborales, capacitacion,
aprendizaje, satisfaccion laboral, ausentismo, motivacion; y en ultimo la produccion,
es decir, los procesos productivos, la facilitacion y utilizacion de la tecnologia y
materias primas. Por lo tanto, la comprension de lo que es cultura y el diagndstico de
esta ayudan a identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para la
empresa, las mismas que de modo subconsciente afecta el cumplimiento con objetivos
y el rendimiento de los empleados (Salazar Estrada, Guerrero Pupo, Machado
Rodriguez, & Cafiedo Andalia, 2009).

Un cambio en la cultura organizacional puede ser vista como necesaria en ocasiones
para aprovechar oportunidades dentro de un mercado tales como: la necesidad de
desarrollarse mejor en la industria por razones de globalizacion, es decir, diversificarse
0 adaptarse; necesidad de cambiarlo para alinearse mejor con la vision y mision de la
empresa, optimizar el sistema organizativo, necesidad adaptarse a mejores

tecnologias, disminuir costo, entre otras. (Rodriguez Garay, 2009).
2.2.3. Dimensiones de la cultura organizacional

Pese a que ha habido avances en el estudio de la cultura organizacional, su complejidad
es un factor limitante, sobre todo para su explicacion y conceptualizacion, al igual que

en los temas de dimensiones (capas) y componentes del ser y los procesos de estudio
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de las organizaciones. Al implicar fendmenos sociales que definen la cultura de la
organizacion, existen varios componentes, por lo que, autores lo han descrito como
una estructura de tres capas basicas que contienen diferentes elementos. Estas capas
de la cultura se asemejan a las de una cebolla, en que la capa externa contiene los
elementos visibles y las internas los invisibles (Toca Torres & Carrillo Rodriguez,
2009).

Torres & Rodriguez (2009) citan a Schein (1985) y Lundberg (1990), quienes

establecieron tres dimensiones de identificacion, las cuales son:

1. Dimension esencial: “la capa interna, establece un conjunto de perceptos que

impactan en gran parte al juicio, conducta e ideologia de los miembros, se
divide en los siguientes elementos: valores, supuestos, ideologias y
conocimiento” (Toca Torres & Carrillo Rodriguez, 2009).

2. Dimension estratégica: este nivel depende primordialmente de las habilidades

de persuasion de ideas y pensamientos habituales de los lideres. Generalmente
son expuestas en momentos de socializacion. Existen las siguientes: “creencias
sobre la vision, creencias sobre las expectativas del mercado de capital,
creencias sobre la competencia en el mercado, y creencias sobre la direccion
interna”. (Toca Torres & Carrillo Rodriguez, 2009)

3. Dimension manifiesta: La dimensién mas visible, la que impulsa que los

miembros determinen y solucionen de forma similar los problemas,
actividades y situaciones. Aqui se puede notar drasticamente el lenguaje verbal
y no verbal compartido, y el estilo de relacién preferido por los miembros. La
rutina diaria les ensefia y confirma lo que es indispensable para la organizacion.
(Toca Torres & Carrillo Rodriguez, 2009)

2.2.4. Modelos culturales

Existe un sin nimero de modelos para diagnéstico y evaluacién de la cultura, algunos
de ellos, los méas destacados, de acuerdo con Ruiz & Naranjo (2012) son: Modelo

cultural de Cameron y Quinn y el Modelo cultural de Denison.
2.2.4.1. Modelo cultural de Cameron y Quinn

Ruiz y Naranjo (2012) citan que Cameron y Quinn plantearon un modelo que delimita

dos dimensiones, las cuales son: estabilidad versus flexibilidad, y la orientacion que
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tiene la organizacion, es decir, interna o externa. Dentro de estas dos dimensiones

derivaron cuatro culturas posibles:

e Clan: aquellos dentro de esta cultura valoran la flexibilidad y la disposicion
interna. Generalmente existen pocos reglamentos formales, su enfoque es méas
familiar, tradicional, dirigida por la lealtad y compromiso de sus empleados
hacia la empresa. En esta el papel del lider es visto como tutor o protector.
(Ruiz & Naranjo, 2012)

e Adhocrética: valoran la flexibilidad y tienen orientacion externa, por lo tanto,
impulsa a sus empleados a que sean mas creativos, innovadores y a que tomen
mas riesgos. (Ruiz & Naranjo, 2012)

e Mercado: dominan un enfoque externo que requiere estabilidad, la politica
empresarial estd dirigida al cumplimiento de metas, con énfasis en su
productividad y competitividad. (Ruiz & Naranjo, 2012)

e Jerdrquica: posee una orientacion interna y requiere estabilidad, por lo tanto,
las politicas que rigen esta cultura son determinadas por su jerarquizacion, los
empleados siguen normas formales e instrucciones de produccion de bienes

y/o servicios estandarizados. (Ruiz & Naranjo, 2012)

Estas culturas son definidas en funcion a los siguientes componentes: “las
caracteristicas dominantes de la organizacion; el estilo de liderazgo; la gestion y estilo
que caracteriza como son tratados los empleados; el vinculo; el énfasis estratégico y

el criterio de éxito.” (Ruiz & Naranjo, 2012)
2.2.4.2.  Modelo cultural de Denison

Disefia una metodologia que identifica cuatro caracteristicas dominantes:
involucramiento, adaptabilidad, consistencia y mision. Estas caracteristicas parten de
las mismas dimensiones mencionadas anteriormente por Cameron y Quinn, por
consiguiente, existe correlacion entre ellos: involucramiento = clan; adaptabilidad =

adhocratica; consistencia = jerarquica y mision = mercado. (Ruiz & Naranjo, 2012)

e Involucramiento: se basa en el desarrollo personal de todos los miembros

dentro del ambito organizacional, fundamentado por el compromiso que tienen

y su habilidad de influir en el mismo.
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e Consistencia: la conducta de sus miembros es basada en el conjunto de valores
y creencias compartidas, lo cual facilita la habilidad de lograr armonia dentro
de la organizacion.

e Adaptabilidad: la facilidad que tienen los miembros para reconocer y
reaccionar a los cambios del mercado, asumir riesgos y asimilar errores, por lo
tanto, son capacitados para enfrentar cambios.

e Misidn: si se rigen por una clara direccién de metas y objetivos, para lograr la
vision de la empresa a largo plazo.

Estas herramientas permiten la evolucion de la cultura, donde ambos identifican
dimensiones, culturas y/o caracteristicas semejantes, solo redactados diferentes. En
ambos casos, tienen una cultura en que el comportamiento del personal se desarroll6
de acuerdo con el &mbito organizacional (clan/involucramiento), otro basado en la
flexibilidad de a ajustarse a las situaciones (adhocréatica/adaptabilidad), una
fundamentada en la estabilidad y estandarizacion de ideologias
(jerarquica/consistencia), y, por ultimo, la cultura que se enfoca en el cumplimiento

de las metas de la empresa (mercado/mision).

2.3. Clima organizacional

2.3.1. Definicién de clima organizacional

Hasta el momento no existe un solo concepto universal para Clima Organizacional,
sino mas bien una variedad de descripciones, de las cuales la mayoria estan
relacionadas con caracteristicas o factores de la organizacion y objetivos. En lo que
todos los investigadores concuerdan es que el papel que juega el clima dentro de una
organizacion es vital, ya que, este tiene efectos directos sobre el desarrollo de los
empleados y su eficiencia al momento de realizar las tareas dentro de la empresa.
(Garcia Solarte, Clima Organizacional y su Diagndstico: Una Aproximacion
Conceptual, 2009)

Garcia (2009) cita a Forehand & Gilmer (1964), Halpin y Crofts (1962) y Litwin y
Stringer (1968) quienes juntos definen el clima como: conjunto de rasgos permanentes
que representan a una empresa, es lo que le diferencia una de la otra y afecta el

comportamiento de todos aquellos que forman parte; el clima organizacional abarca

24



los efectos subjetivos, refinados por el sistema, el estilo de los directores y de otros

factores ambientales esenciales como: las actitudes, creencias, valores y motivacion.

Segredo (2013) concuerda con las definiciones citadas por Garcia y aumenta la
definicion de Zapata (2000) quien define el clima organizacional como fragmentos
dependientes que contribuyen al progreso organizacional; el conjunto de estos es lo
que influye las percepciones de sus miembros de la organizacion, lo cual provoca
ciertos comportamientos que afectan directamente a la productividad y satisfaccion
dentro de la empresa, por ende, el cumplimiento de los objetivos. Por lo cual, Segredo
(2013) concluye que, con el fin de entender el clima de una organizacion, es esencial

asimilar el comportamiento de sus miembros, la estructura y los procesos que realizan.

Considerando los conceptos previos se deduce los siguientes puntos como los mas
significantes en cuanto al concepto de clima organizacional: se refiere al medio
ambiente laboral donde se desempefian los empleados de una compafiia, las
percepciones pueden ser percibidas por enfoques directos o indirectos, el clima tiene
consecuencias directas en el comportamiento de sus trabajadores y en otros factores
del sistema organizacional, es relativamente permanente en el tiempo, ayuda a

diferenciar una empresa de otra o de un area de otra dentro de una misma empresa.
2.3.2. Importancia del clima organizacional

El clima organizacional desempefia un papel importante en la gestion del personal
dentro de una empresa y hoy por hoy ha incrementado el interés de estudios en
instituciones que pertenecen a diferentes industrias o areas y de diversos tamafos,
donde procuran analizar el ambito laboral y las percepciones de sus empleados
utilizando técnicas de medicion. Se puede observar que la distincion del concepto de
clima se da en el puesto que ocupa como lazo entre criterio objetivo sobre la empresa

y la conducta propia de sus empleados (Garcia Solarte, 2009).

Para sefialar la importancia del clima organizacional Orbegoso Galarza (2010) hace
referencia a Pereda, Berrocal & Alonso (2008), quienes dividen los beneficios de una
investigacion de clima organizacional en tres puntos primordiales; primero, posibilita
descubrir lo que piensa y percibe el empleado de la compafiia, el mismo que tal vez
no se atreve a confesar libremente, permitiendo al investigador ver el grado de
compromiso que tiene el trabajador con la empresa; segundo, la comunicacion que

existe entre subordinante y sobornador, aqui se puede notar cémo se siente el empleado
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ante sus jefes; tercero, la medicion del clima permite realizar un plan de mejora al
sefialar los aspectos que necesita mejorar la empresa segun sus trabajadores. En
conclusion, el estudio consiente una mejor comprension de la empresa para la

administracion, lo cual le llevara a la eficiencia.

En conclusion, la importancia del clima organizacional es destacado por la relacion e
interaccion entre los rasgos de sus miembros y de la empresa en si. Juntos, estos
provocan un clima determinado, el cual provoca a sus empleados a adoptar ciertas
conductas especificas, por ende, ocasionando efectos en las actividades diarias de
aquellos que conforman la empresa, de igual manera afectando en su sentido de
pertenencia, la calidad de trabajo que realizan, efectividad, eficiencia, eficacia, y el

desempefio general de la compafiia.
2.3.3. Componentes del clima organizacional

Los componentes mas significativos, en cuanto al clima organizacional, segun Salazar

Estrada, Guerrero Pupo, Machado Rodriguez, & Cafiedo Andalia (2009) son:

e Ambiente fisico: este incluye el lugar fisico donde se encuentra la empresa, es
decir, las instalaciones, equipos, insumos, higiene, colores, temperatura,
decoraciones, etc.

e Caracteristicas estructurales: esto incluye la magnitud de la compafiia, la
estructura formal, tipo de direccién, entre otras.

e Ambiente social: incorpora la comunicacion y el compafierismo entre todos
los empleados.

e Caracteristicas personales: comprende las aptitudes, actitudes,
motivaciones, y expectativas de los trabajadores.

e Comportamiento organizacional: este engloba aspectos como la

productividad, eficiencia, satisfaccion, ausentismo y la rotacion de empleados.

Como Diaz Pincheira & Carrasco Garcés (2018) sefialaron, se ha comprobado en
investigaciones anteriores que la felicidad tiene un efecto positivo y duradero en la
sensacion de satisfaccion y compromiso laboral, capacidad innovadora, solucién de

problemas, relaciones interpersonales, y efectividad.
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2.3.4. Dimensiones del clima organizacional

Segln Sandoval (2004) las dimensiones del clima organizacional son rasgos aptos a
ser medidas o evaluadas dentro de una empresa, las mismas que contribuyen al
comportamiento de los individuos involucrados. Por lo cual, para realizar un
diagnostico adecuado del clima es beneficioso conocer los elementos que afectan los

medios ambientes de las organizaciones.

Cada empresa es Unica y cuenta con sus propias particularidades, que la distinguen de
otras empresas, de modo que, cada autor estudia y determina las dimensiones que se
le hace mas significativa investigar en cuanto a su propia definicion de clima
organizacional y los elementos que establecen que afectan a la misma. Por lo general
los cuestionarios que existen para la medicién se diferencian por tener algunas
dimensiones en comun. Algunas de las dimensiones méas destacadas son: autonomia
individual; la estructura y obligaciones dentro de la organizacion; recompensas y

remuneraciones; el apoyo de sus jefes. (Garcia Solarte, 2009)

Por esta razén, de acuerdo con Garcia Solarte (2009), para la comprension del
concepto de clima organizacional es necesario comprender el comportamiento de las

personas dentro de la empresa, la estructura de la organizacion y sus procesos.
2.3.5. Herramientas para el diagnostico del clima organizacional

Garcia Solarte (2009) cita a varios autores como Méndez (2006), Garcia & Bedoya
(1997) y Brunet (1987), quienes comparten varias ideas sobre la medicion del clima

organizacional.

Una de ellas es la idea de que el propoésito de la medicién es formar un andlisis sobre
las diferentes percepciones y actitudes de los empleados en cuanto al clima
organizacional especifico que enfrentan, tomando en cuenta las dimensiones que se
eligen indagar. Todo esto con el fin de conocer e identificar las caracteristicas formales
e informales que terminan definiendo la empresa, lo cual a su vez influye en los niveles
de motivacion y eficiencia de sus empleados. Tomando lo anterior en cuenta, el
objetivo es proponer acciones que modifiquen sus comportamientos y, por ende,

mejoren el clima organizacional y el logro de las metas. (Garcia Solarte, 2009)

Al igual, coinciden con el pensamiento que existen tres formas de medir el clima

organizacional; la observacion de comportamientos y desarrollo de sus empleados; la
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segunda, entrevistas; y la Gltima, a través de encuestas o cuestionarios, siendo el
método mas utilizado y popular. Este ultimo, proporciona una variedad de preguntas
que relatan eventos especificos dentro de la organizacion, donde el empleado debe
escoger hasta qué punto estd de acuerdo o desacuerdo. Por lo general, las respuestas
de los cuestionarios se proporcionan en escalas de tipo nominal o de intervalo, las
preguntas varian de como percibe actualmente el empleado los diferentes eventos y
cémo desearia que sea idealmente. Como se menciond anteriormente las dimensiones
que se pueden poner a prueba son infinitas y es decision del investigador determinar

cuéles ve pertinente para la investigacion. (Garcia Solarte, 2009)

Existen una gran variedad de cuestionarios que se pueden aplicar para la medicion del

clima, algunos de los méas destacados son:
e Cuestionario de Litwin y Stringer

De acuerdo con Garcia Solarte (2009), Litwin y Stringer buscaban investigar el
impacto que tiene el tipo de liderazgo y el clima de una organizacion con respecto a la
motivaciéon y la conducta de sus empleados. Para realizar esto establecieron un
cuestionario con el propoésito de determinar las impresiones de los trabajadores y sus
comportamientos dentro del &mbito laboral. Para lo cual, crearon 53 reactivos, con
rangos de escala que varian desde "completamente de acuerdo™ hasta "completamente
en desacuerdo". Esta encuesta analiza nueve dimensiones: estructura, responsabilidad,

recompensa, riesgo, apoyo, calidez, estandares, conflicto e identidad
e Cuestionario de Rensis Likert

Conforme a Garcia Solarte (2009), Likert creé una teoria sobre el clima
organizacional, el cual nombro “Los sistemas de organizacion”, esta se basa en la
relacion causa y efecto de los climas organizacionales y sus variables; propone que el
comportamiento de una persona es sujeta a la percepcion que posee del entorno

laboral. Para Likert existen cuatro grupos de sistemas:

. Sistema 1: autoritarismo explotador
. Sistema 2: autoritarismo paternalista
. Sistema 3: consultivo

L]

Sistema 4: participacion en grupo
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Donde los dos primeros sistemas exhiben un clima cerrado, dado por una estructura
estricta, causando un clima desfavorable; por otra parte, los ultimos dos sistemas
manifiestan climas abiertos, en el cual la estructura es mas comprensiva,
proporcionando un clima favorable. Esta herramienta ayuda a establecer a qué sistema
de gestion corresponde una empresa, con referencia a las caracteristicas de esta y el
comportamiento de sus empleados, y a su vez, permite descubrir los contrastes entre
los sistemas de gestion, lo cual, facilita la medicion de la naturaleza de la organizacion.
El cuestionario de Likert esta formado por ocho dimensiones: los métodos de mando,
las fuerzas de motivacion, los procesos de comunicacion, la influencia, la toma de
decisiones, la planificacion, el control y los objetivos de rendimiento y

perfeccionamiento.
e Modelo de Octavio Garcia

Garcia estructurd un “Modelo para el diagndstico del clima organizacional”, el cual se
basa en cémo se siente el personal de la empresa en cuanto a factores como: la
organizacion, recompensas, objetivos laborales, desarrollo personal y el ambiente
laboral. La herramienta consta en 17 preguntas, las mismas que asegura que el
empleado podra expresarse libremente para ayudar a diagnosticar el perfil del clima
organizacional actual de la empresa y ayuda a determinar la forma de mejorar la
misma. (Garcia Solarte, 2009)

e Modelo de Fernando Toro

La encuesta ECO fue creada por Fernando Toro con el fin de demostrar que los
individuos actlian y reaccionan a su ambito laboral gracias a la percepcién que tiene
de ella, las mismas que son impactadas por sus superiores. Esta delineada por 48 items
que tienen una escala de evaluacion de 4 a 0, siendo 4 “totalmente de acuerdo” y 0 “no
estoy seguro del asunto”. Este cuestionario estd delimitado por las siguientes ocho
dimensiones: relaciones interpersonales, estilo de direccion, sentido de pertenencia,
retribucion, disponibilidad de recursos, estabilidad, claridad y coherencia en la
direccién, y valores colectivos. Cada dimension proporciona seis preguntas con
propdsito positivo y una de control para el encuestado de sentido negativo (Garcia
Solarte, 2009)

29



Capitulo 3

3. Diagnoéstico de clima organizacional en la empresa

El objetivo del presente capitulo es realizar el diagnostico actual del clima
organizacional para la empresa Impoalmeida; analizando y tabulando los resultados
derivados de la aplicacion de la herramienta de diagnostico, para asi poder determinar

si es necesario un plan de mejoramiento o un plan de reforzamiento.
3.1. Metodologia

Para la elaboracion del diagnéstico de clima organizacional en la empresa Importadora
Almeida IMPOALMEIDA Cia. Ltda. después de una reunién con la gerencia de esta
empresa se determind que se aplicara el cuestionario de clima organizacional
formulado por los autores Litwin y Stringer (1968), ya que, esta es la mas indicada
porque es la que evalla las 9 dimensiones que mas se ajustan a las necesidades de la
compafiia. Para poder obtener un mejor diagnostico, este cuestionario seréa aplicado a

los 10 empleados que conforman la misma al momento de la investigacion.

El cuestionario fue administrado individualmente, por escrito a cada uno de los
empleados, uno por uno, dentro de la sala de sesiones de la empresa. La participacion
de los miembros fue voluntaria y se les asegurd la confidencialidad de sus respuestas
El tiempo para responder el cuestionario fue de aproximadamente 30 minutos en

promedio por persona.

Para la tabulacion se reestructuro el cuestionario de forma vertical y se asigné una
puntacién a las posibles respuestas, para facilitar tu tabulacion y asegurar un

diagnostico correcto.

El puntaje para escala Likert se encuentran de la siguiente forma:
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Tabla 2: Puntaje Escala Likert para Encuesta de Clima Organizacional

Criterio Calificacidn
Muy desacuerdo 1
Desacuerdo 2
De acuerdo 3
Muy de acuerdo 4

Elaborado por: Vizcaino, E.

Cada pregunta es tabulada de acuerdo con el puntaje asignado la respuesta
seleccionada, cabe recalcar que como se mencion6 anteriormente, existen resultados

polarizados en las cuales se obtuvo diferente trato por su interpretacion del resultado.

Para la interpretacion de los resultados del promedio de los empleados encuestados se

utilizo la siguiente tabla de rango y criterio:

Tabla 3: Rango y criterio de calificacion promedios de los 10 encuestados

Rango Criterio

0,0-1,0 Muy desacuerdo

11-2 Desacuerdo
2,1-3 De acuerdo

3,1-4 Muy de acuerdo

Elaborado por: Vizcaino, E.

3.2. Herramienta de diagndstico de clima organizacional

El cuestionario de clima organizacional formulado por Litwin y Stringer (1968),
originalmente compuesta por 50 preguntas, fue adaptado y modificado por los autores
Echezuria & Rivas (2001), citado por Acosta & Venegas G., (2010); Echezuria &
Rivas aumentaron 3 preguntas, llegando a un total de 53 preguntas. La herramienta

analiza 9 dimensiones que expresan el clima existente de dentro de una determinada
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organizacion:

estructura,

responsabilidad, recompensa, riesgo, calor, apoyo,

estandares de desempefio, conflicto e identidad.

Seguidamente, se expone los conceptos de cada dimensién y como se relacionan

ciertas cualidades de la empresa. (Acosta & Venegas G., 2010)

Tabla 4: Conceptos Dimensiones Cuestionario Litwin y Stringer

Preguntas: 1 al 10

Hace referencia a las conductas formales dentro de la
Estructura empresa. Mide el conocimiento de los empleados en cuanto al

orden organizacional, es decir: las restricciones, el control

sobre las operaciones, politicas y jerarquia.

Responsabilidad
Preguntas: 11 al 17

La integracion entre el empleado y la empresa en la que
trabaja es fundamental, por esta razon, esta dimensién
representa la percepcion de los empleados con respecto a la
libertad que tienen al tomar decisiones propias, su
compromiso con la empresa, y la posibilidad de instituir

exigencia y responsabilidad por si solo.

Recompensa
Preguntas: 18 al 23

Revela el estimulo que percibe el trabajador con relacion al
trabajo bien hecho. Especificamente evalta la forma en que la
empresa premia o castiga al empleado.

Riesgo
Preguntas: 24 al 28

Es el énfasis que siente el trabajador en relacion con los retos
que se le asignan en el trabajo, es esencial medir esta
dimension ya que esta correlacionada con la motivacion y la

conducta a lo largo del tiempo.

Calor
Preguntas: 29 al 33

Se refiere a la percepcion de los individuos sobre un ambiente
de trabajo agradable y relaciones positivas con sus
compaferos, sin importar la estructura jerarquica de la

empresa, es decir, entre subcoordinadores y subordinantes.

Estandares de
Desemperio
Preguntas: 34 al 39

Revela la percepcién del trabajador acerca del énfasis que
impone la empresa las normas de rendimiento. Hace
referencia a la necesidad de percibir metas comprensibles

implicitas y explicitas y normas de desempefio.
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A Corresponde a la impresion de los empleados en cuanto a la
poyo

presencia de un espiritu de ayuda o compafierismo por parte
Preguntas: 40 al 44

de los subordinantes y otros comparieros de trabajo.

Indica el nivel al que los miembros de la organizacion ya sean
Conflicto superiores o inferiores, aceptan la diferencia de opiniones y
Preguntas: 45 al 49 | no dudan confrontar problemas para solucionarlos tan pronto
puedan.

Una de las caracteristicas mas valiosos dentro de un equipo de
Identidad trabajo, ya que, este relata el sentido de pertenencia que tiene
Preguntas: 50 al 53 | el individuo con la compafiia, es decir, compartir los objetivos

y valores personales con los de la empresa.

Fuente: Elaborada a partir de Litwin y Stringer (1968); Echezuria y Rivas (2001), citados por Acosta
& Venegas G. (2010).

Se presenta a continuacion el cuestionario entregado a los empleados de Impoalmeida:

Tabla 5: Herramienta de Diagnostico del Clima Organizacional de Litwiny
Stringer (1968)

Importadora Almeida
Impoalmeida Cia. Ltda.

Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer (1968) (Revisado,

2001)
Edad: Sexo:
Cargo: Antigiliedad:

Departamento:
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En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes
afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relacién con su
percepcion sobre diversos aspectos de la institucién, marcando con
una X en la respuesta que considere mds acertada. Aseglrese de

responder a todas las preguntas. No hay respuestas equivocadas.

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo

1 | En esta organizacion las tareas estan claramente

definidas.

2 | En esta organizacion las tareas estan logicamente

estructuradas.

3 | En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma

las decisiones.

4 | Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

5 | Conozco claramente la estructura organizativa de esta

organizacion.

6 | En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer

las cosas.

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo

7 | El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites
impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en

cuenta).

8 | Aqui la productividad se ve afectada por la falta de

organizacion y planificacion.

9 | En esta organizacién se tiene claro a quien reportar.

(BN

Nuestra gerencia muestra interés porque las normas,

o

métodos y procedimientos estén claros y se cumplan.

Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta

1 | organizacion, casi todo se verifica dos veces.
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A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar

verificando con ellos.

Mis superiores sélo trazan planes generales de lo que
debo hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo

realizado.

FNQEN

En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la

iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo.

(G2 I

Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver

los problemas por si misma.

En esta organizacion cuando alguien comete un error

siempre hay una gran cantidad de excusas.

~

En esta organizacion uno de los problemas es que los

individuos no toman responsabilidades.

En esta organizacién existe un buen sistema de promocion que

ayuda a que el mejor ascienda.

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta

organizacion son mayores que las amenazas y criticas.

Aqui las personas son recompensadas segun su desempefio en

el trabajo.

En esta organizacién hay mucha critica.

En esta organizacidn existe suficiente recompensa y

reconocimiento por hacer un buen trabajo.

Cuando cometo un error me sancionan.

AN W NN NP DN O DN O | 00

La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo
progresaremos mas si hacemos las cosas lentas, pero

certeramente.

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo
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Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos

oportunos.

En esta organizacion debemos tomar riesgos grandes

ocasionalmente para estar delante de la competencia.

~

La toma de decisiones en esta organizacion se hace con

demasiada precaucion para lograr la maxima efectividad.

Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea.

O N| 00 N

Entre la gente de esta organizacion prevalece una

atmosfera amistosa.

o w

Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de

trabajo agradable y sin tensiones.

Es dificil llegar a conocer a las personas en esta

organizacion.

Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y

reservadas entre si.

w

Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser

agradables.

En esta organizacion se exige un rendimiento alto.

La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.

a Wl unn w ke, W

En esta organizacion siempre presionan para mejorar

continuamente mi rendimiento personal y grupal.

~

La gerencia piensa que si las personas estan contentas la

productividad marchara bien.

0 w

Aqui es mas importante llevarse bien con los demés que

tener un buen desempefio.

Me siento orgulloso de mi desempefio.

o | ©O W

Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores.
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4 | En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis
aspiraciones dentro de la organizacion.
4 | Las personas dentro de esta organizacion confian una en
2 | la otra.
8 o
22| g3
2| 3|53
1§83
s 2183
> | ¢ =
=
4 | Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una
3 | labor dificil,
4 | La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano
4 | (cémo se sienten las personas, etc.).
4 | En esta organizacion se causa buena impresion si uno se
5 | mantiene callado para evitar desacuerdos.
4 | La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre
6 | unidades y departamentos puede ser bastante saludable.
4 | La gerencia siempre busca estimular las discusiones
7 | abiertas entre individuos.
4 | Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de
8 | acuerdo con mis jefes.
4 | Lo méas importante en la organizacion es tomar decisiones
9 | de la manera mas facil y rapida posible.
5 | La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta
0 | organizacion.
Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.
5 | Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la
2 | compaiiia.

En esta organizacion cada uno se preocupa de sus propios

intereses.
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MUCHAS GRACIAS POR PARTICIPAR.

RECUERDE REVISAR SI HA CONTESTADO TODAS LAS PREGUNTAS

Fuente: Elaborada a partir de Litwin y Stringer (1968).

Para la calificacion del cuestionario se utilizé una escala Likert con cuatro alternativas
de respuesta (muy en desacuerdo, en desacuerdo, de acuerdo y muy de acuerdo). De
esta manera se elimina la posibilidad de un punto intermedio, aumentando el grado de
confiabilidad, por ende, el desarrollo de esta investigacion también. (Acosta &
Venegas G., 2010)

El cuestionario cuenta con Promedio de los 10 encuestados para la de doble sentido
positivo-negativo, donde una respuesta negativa significa un efecto positivo para la
empresa o viceversa, que se utiliza como control y como indicador de consistencia

entre respuestas.

3.2.1. Poblacién

Como se menciond anteriormente, la poblacion de la presente investigacion esta
conformada por todos los empleados de Importadora Almeida, que para este caso
fueron las 10 personas que trabajaron en la empresa al momento de realizar la
encuesta. Subsiguientemente, se presenta los resultados de los datos demograficos de

la poblacion y su respectiva interpretacion.
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Género del Personal

B Masculino ® Femenino

lustracion 1: Género del Personal de Impoalmeida Cia. Ltda.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.

En la lustracion No. 2, sobre el género del personal de Impoalmeida, se determiné
que el sexo masculino es el que predomina con un 60% y el femenino representado
por un 40%. Esta diferencia no es muy significativa, pero si demuestra que dentro de

la organizacion existe una dominancia mas masculina.

Edad del Personal

m De 18 a 28 afios
= De 29 a 39 afos
m De 40 a 50 afios

De 51 a 61 afos

= Mas de 62 afios

lustracién 2: Edad del Personal de Impoalmeida Cia. Ltda.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.
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Elaborado por: Vizcaino, E.

Segun la llustracion No. 2, edad del personal, se pudo concluir que la mayoria de los
trabajadores de Impoalmeida, representando un 40% del total, se encuentran dentro de
los rangos de 18 a 28 afios, seguido por un 30% de la poblacién en la categoria de 51
a 61 afos, y el 30% que sobra esta dividido de la siguiente manera: de 40 a 50 afios
con el 20% y en el rango de 29 a 39 afios con el 10%, y no se encuentran empleados
en el ultimo rango de més de 61 afios. Esta informacion nos indica que la empresa esta
conformada por empelados de todas las edades, lo cual puede servir de ayuda, ya que,
ofrece una gran variedad de aportaciones y conocimientos dentro de los grupos de

trabajo.

Departamentos de Impoalmeida

m Compras e importaciones  ® Ventas. m Contabilidad. Distribucion.

llustracion 3: Departamentos de Impoalmeida Cia. Ltda.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.
Elaborado por: Vizcaino, E.

Conforme a la llustracién No.3, departamentos de Impoalmeida, se puede identificar
que existen cuatro departamentos, la mayoria de los empleados se encuentran dentro
del area de ventas, representado con el 40%, y el resto de los trabajadores estan
distribuidos equitativamente en las areas de compras e importaciones (20%),
contabilidad (20%), y distribucion (20%). Estos resultados pueden ser debidos a que
la empresa es una comercializadora que vender nacionalmente, por lo tanto, requiere
un gran nimero de vendedores que puedan viajar y visitar no solo clientes actuales,

sino también, clientes potenciales.
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Anos de Servicio a Impoalmeida

B Menosdelaio mlafioa5afios ™6 afosa 10 afos Mds de 10 afos

lustracion 4: Afos de servicio a Impoalmeida Cia. Ltda.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.
Elaborado por: Vizcaino, E.

De acuerdo con la llustracion No.4, se puede concluir que, de los afios de servicio a la
empresa, el 10% de los empleados han trabajado para Impoalmeida de mas de 10 afios,
el 30% de 1 a 5 afios y el 50% de 6-10 afios, demostrando que hay un compromiso alto
de parte de los empleados hacia la empresa, ya que, van prestando sus servicios
durante tiempos prolongados. EI 10% de los empleados con menos de un afio dentro
de la empresa puede ser debido al crecimiento de esta y, por lo tanto, el requerimiento

de mas trabajadores.

3.2.2. Tabulacion y resultados del diagnéstico de clima organizacional

A continuacidn, se presentan las tabulaciones y los resultados del diagndéstico de clima
organizacional realizada a la empresa Impoalmeida Cia. Ltda., obtenidos por
dimension y un analisis global de las nueve dimensiones. Cabe recalcar que se utiliz6

la siguiente tabla de rangos y criterios para sus interpretaciones.
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Tabla 6: Rango y criterio de calificacién promedios de los 10 encuestados

Rango Criterio

0,0-1,0 Muy desacuerdo

11-2 Desacuerdo
2,1-3 De acuerdo

31-4 Muy de acuerdo

Elaborado por: Vizcaino, E.

3.2.2.1. Dimensioén estructura

“La dimension estructura, determina la percepcién de los empleados en cuanto a sus

responsabilidades, restricciones, reglas y protocolo dentro de la organizacion”

(Sandoval Caraveo, 2004). La dimension esta conformada por 10 items.

Tabla 7: Preguntas dimension estructura

Preguntas dimension estructura

En esta organizacion las tareas estan claramente definidas.

En esta organizacion las tareas estan I6gicamente estructuradas.

En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones.

Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion.

o g & W NP

En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las cosas.

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas

ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta).

Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion.

En esta organizacion se tiene claro a quien reportar.

10.

Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, metodos y procedimientos

estén claros y se cumplan.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Cuestionario Litwin & Stringer (1968) y modificado por Echezuria & Rivas (2001)
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Tabla 8: Promedio de los encuestados - dimension estructura

ESTRUCTURA
Promedio =5 —5>"Tp3 [ P4 [ P5 | P6 | P7 | P8 | P9 | P10
de los 10
encuestados| 2,00 | 2,50 | 2,70 | 2,80 | 3,00 | 2,20 | 1.80 | 3.20 | 3,00 | 2,60

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

ESTRUCTURA

3,50
3,20
3,00 3,00
3,00
2,70 Ze 260
2,50 4
2,50
2,20

2,00
2,00 1,80

1,50
1,00
0,50

0,00
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10

llustraciéon 5: Dimensién estructura

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.
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Interpretacion:
En el gréfico dimension estructura se hallo los siguientes resultados:

e En la pregunta nimero 1, ¢En esta organizacion las tareas estan claramente
definidas?, el promedio de los diez empleados fue de 2.00, significando que
los empleados se encuentran en desacuerdo. Esto es un resultado negativo, ya
que, nos dan a percibir que dentro de esta organizacién existe falta de
explicacion y/o distribucidn en cuanto a las tareas que cada trabajador tiene
que realizar.

e En la pregunta nimero 2, ¢En esta organizacion las tareas estan lIégicamente
estructuradas?, el promedio fue 2.50, indicando que la mayoria de los
empleados estan de acuerdo y conforme con la orden en la cual tienen que
realizar sus labores.

e En la pregunta nimero 3, ¢{En esta organizacion se tiene claro quién manda y
toma las decisiones?, el promedio fue de 2.70, determinando que los
empleados estan de acuerdo y reconocen quienes son sus superiores.

e En la pregunta nimero 4, (Conozco claramente las politicas de esta
organizacion?, se obtuvo un 2.80, evidenciando que los empleados en
promedio se encuentran de acuerdo, por lo tanto, se sienten bien informados
en cuanto a las normas y responsabilidades que les rigen.

e En la pregunta nimero 5, ;Conozco claramente la estructura organizativa de
esta organizacion?, se recibié una puntuacion de 3.00, es decir, que los
empleados estan de acuerdo. Esto implica que los empleados reconocen bien
la jerarquizacion que administra la empresa.

e Enla pregunta nimero 6, ¢En esta organizacion existen muchos papeleos para
hacer las cosas?, se recibié una calificacion de 2.20, el cual expresa que los
trabajadores estan de acuerdo, significando que no estan conformes con los
procesos y papeleo que se necesita realizar en cada puesto.

e En la pregunta nimero 7, ;El exceso de reglas, detalles administrativos y
tramites impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta) ?,
obtuvo un resultado de 1.80, desacuerdo. Dandonos por entender que los

empleados se sienten libres de opinar y expresar sus ideas.

44



En la pregunta numero 8, ;Aqui la productividad se ve afectada por la falta de
organizacion y planificacion?, la puntuacion recibida fue de 3.20, muy de
acuerdo. Esto demuestra que los empleados se sienten gravemente afectados
por la falta de organizacion y direccion por parte de sus superiores, tanto asi,
que sienten perjudicada la eficiencia de su trabajo.

En la pregunta numero 9, ¢ En esta organizacion se tiene claro a quien reportar?,
se produjo una nota de 3.00, recibiendo un de acuerdo. Esto afirma, que los
empleados tienen claro la jerarquizacion dentro de la empresa y quiénes son
sus superiores.

En la pregunta nimero 10, ¢(Nuestra gerencia muestra interés porque las
normas, métodos y procedimientos estén claros y se cumplan?, recibié una
evaluacion de 2.60, determinando que la mayoria de los empleados estan de
acuerdo. Por ende, se entiende que los de alto mando no tiene dificultad en
expresar como desean que se realice tareas.

3.2.2.2. Dimension responsabilidad

“La dimension responsabilidad, mide la impresion de los empleados a cerca de la

autonomia y libertad que se le otorga dentro de la empresa, es decir tomar decisiones

solo” (Sandoval Caraveo, 2004). La dimensién estd conformada por 7 items.

Tabla 9: Preguntas dimension responsabilidad

Preguntas dimension responsabilidad

11.

Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organizacion, casi

todo se verifica dos veces.

12.

A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando con ellos.

13.

Mis superiores sélo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo

soy responsable por el trabajo realizado.

14.

En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer

las cosas por mi mismo.

15.

Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si

misma.

16.

En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran

cantidad de excusas.
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17.

En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman

responsabilidades.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Cuestionario Litwin & Stringer (1968) y modificado por Echezuria & Rivas (2001)

Tabla 10: Promedio de los encuestados - dimension responsabilidad

Promedio
de los 10
encuestados

RESPONSABILIDAD
P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
2,80 3,30 3,40 2,80 3,10 3,20 3,00

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

RESPONSABILIDAD

4,00

3,50 3,30 3,40 Sh
3,10 : 3,00

3,00 2,80 2,80
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17

llustracion 6: Dimension responsabilidad

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Interpretacion:
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En el grafico No. 6, la dimension responsabilidad, se obtuvo los siguientes resultados:

e En la pregunta nimero 11, ¢Desconfiamos mucho de los juicios individuales
en esta organizacion, casi todo se verifica dos veces?, produjo una puntuacion
de 2.80, demostrando que la mayoria de los empleados estan de acuerdo. No
sienten que la gerencia confia lo suficiente, por lo tanto, existe pérdida de
tiempo en comprobaciones.

e Enlapregunta nimero 12, ;A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin
estar verificando con ellos?, dio una calificacion de 3.30, indicando que los
empleados estdn muy de acuerdo con la autonomia que sus jefes les brinda.

e En la pregunta nimero 13, ¢ Mis superiores sélo trazan planes generales de lo
que debo hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo realizado?, recibido
una evaluacién de 3.40, el cual representa que los empleados estan muy de
acuerdo y que existe buen nivel de libertad en cuanto a la forma de realizar sus
labores.

e En la pregunta nimero 14, ¢En esta organizacion salgo adelante cuando tomo
la iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo?, gener6 una nota del 2.80
de acuerdo, sefiala una respuesta positiva en cuanto a la responsabilidad
otorgada y la independencia que tienen los empleados dentro del ambiente
laboral.

e En la pregunta nimero 15, ¢ Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben
resolver los problemas por si misma?, alcanz6 un puntaje del 3.10, de muy de
acuerdo, esto nos demuestra que existe un muy buen nivel de confianza y
responsabilidad ofrecido a los empleados por parte de sus jefes.

e En la pregunta nimero 16, ¢En esta organizacion cuando alguien comete un
error siempre hay una gran cantidad de excusas?, esta pregunta rindié una
respuesta de 3.20, el cual determina que estdn muy de acuerdo. Esto puede
darse por falta de seriedad y aceptacion por parte de los empleados al momento
de equivocarse.

e Enla pregunta nimero 17, ;En esta organizacion uno de los problemas es que
los individuos no toman responsabilidades?, se obtuvo una calificacion del
3.00, de acuerdo, esto nos da a entender que aun cuando la empresa les da
cierta libertad y responsabilidad a los empleados, existe una falta de seriedad
por parte de los colaboradores.
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3.2.2.3. Dimensién recompensa

“La dimension recompensa, mide la ambicion de los empleados con respecto a la

compensacion y el reconocimiento por el trabajo bien laborado” (Sandoval Caraveo,

2004). Esta formado por 6 items.

Tabla 11: Preguntas dimension recompensa

Preguntas dimensién recompensa

18.

En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que ayuda a que

el mejor ascienda.

19.

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son

mayores que las amenazas y criticas.

20.

Aqui las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo.

21.

En esta organizacion hay mucha critica.

22.

En esta organizacion existe suficiente recompensa y reconocimiento por

hacer un buen trabajo.

23.

Cuando cometo un error me sancionan.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Cuestionario Litwin & Stringer (1968) y modificado por Echezuria & Rivas (2001)

Tabla 12: Promedio de los encuestados - dimension recompensa

RECOMPENSA
Promedio P18 P19 P20 P21 P22 P23
de los 10
encuestados 2,70 2,30 2,20 2,00 2,00 1,70

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.
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RECOMPENSA

3,00
2,70

2,50 2,30
2,20

2,00 2,00
2,00

1,70
1,50
1,00

0,50

0,00
P18 P19 P20 P21 P22 P23

llustracion 7: Dimension recompensa

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Interpretacion:

En el gréafico No. 7, la dimension recompensa, se consiguio los siguientes resultados:

En la pregunta nimero 18, ;En esta organizacidn existe un buen sistema de
promocion que ayuda a que el mejor ascienda?, la mayoria de los empleados
estaban de acuerdo, dandole una calificacion del 2.70, significando que estan
a gusto con el protocolo que la empresa utiliza para ascender a su personal.
En la pregunta namero 19, ;Las recompensas e incentivos que se reciben en
esta organizacién son mayores que las amenazas y criticas?, obtuvo una
puntuacién de 2.30 es decir esta de acuerdo, significando que los trabajadores
estan a gusto con el equilibrio entre recompensa y castigo.

En la pregunta nimero 20, ¢Aqui las personas son recompensadas segin su
desempefio en el trabajo?, se recibidé una nota de 2.20, resultando que los
empleados por la mayor parte estan de acuerdo con la gratificacién que

obtienen por sus trabajos bien ejecutados.
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En la pregunta nimero 21, ¢ En esta organizacion hay mucha critica?, se obtuvo
un resultado del 2.00, indicando que estan en desacuerdo y que no existe mayor
cantidad de critica dentro del &mbito organizacional.

En la pregunta nUmero 22, ;En esta organizacion existe suficiente recompensa
y reconocimiento por hacer un buen trabajo?, se recibié una nota de 2.00, de
desacuerdo. Esto quiere decir que los empleados buscan mayor estimulo para
motivarles al momento de realizar un trabajo excepcional.

En la pregunta numero 23, ;Cudndo cometo un error me sancionan?, los
empleados concedieron un 1.70, denominando que estaban en desacuerdo y
que existia pocas sanciones, tanto asi que en algunos casos ni existian castigos
por errores.

3.2.2.4. Dimension riesgo

“La dimension riesgo, mide la apreciacion de los empleados en relacion con el grado

de riesgo y reto que enfrenta la empresa” (Sandoval Caraveo, 2004). Esta valorado por

5 items.

Tabla 13: Preguntas dimension riesgo

Preguntas dimension riesgo

24.

La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos mas si

hacemos las cosas lentas, pero certeramente

25.

Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.

26.

En esta organizacion debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente para

estar delante de la competencia.

27.

La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada

precaucion para lograr la maxima efectividad.

28.

Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Cuestionario Litwin & Stringer (1968) y modificado por Echezuria & Rivas (2001)
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Tabla 14: Promedio de los encuestados - dimension riesgo

Promedio
de los 10

encuestados 1,80

RIESGO
P24 P25 P26 P27 P28
3,70 3,70 2,40 3,20

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00

1,80

P24

llustracion 8: Dimension riesgo

RIESGO

3,70

P26

3,20

P28

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Interpretacion:

En el grafico No. 7, la dimensidn riesgo, se recibio los siguientes resultados:

e Enlapreguntanimero 24, ;La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo

progresaremos mas si hacemos las cosas lentas, pero certeramente?, se obtuvo
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una calificacion del 1.80, de desacuerdo, es decir, que los empleados no sienten
que la ideologia de la empresa relaciona la lentitud con la efectividad.

En la pregunta nimero 25, ¢Esta organizacion ha tomado riesgos en los
momentos oportunos?, con una puntuacién de 3.70, la mayoria reconocio que
estdn muy de acuerdo y que la empresa si toma los riesgos precisos.

En la pregunta nimero 26, ¢(En esta organizacién debemos tomar riesgos
grandes ocasionalmente para estar delante de la competencia?, al igual que la
pregunta anterior, la mayoria de los trabajadores dieron una valoracion del
3.70, estando muy de acuerdo con los riesgos que se han tomado en los
momentos precisos para mejorar la competitividad.

En la pregunta numero 27, ;La toma de decisiones en esta organizacién se hace
con demasiada precaucidon para lograr la maxima efectividad?, se consigui6 un
resultado del 2.40, de acuerdo. Por lo tanto, argumentando que la mayoridad
considera que la empresa no interrelaciona la precaucion con la efectividad.
En la pregunta numero 28, ;Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea?,
los empleados designaron una calificacion del 3.20, lo cual representa que
estan muy de acuerdo. En esta empresa, los trabajadores, tienen muy claro que
para ser mejores competidores es necesario tomar riesgos.

3.2.2.5. Dimensioén calor

“La dimension calor, considera la impresion de los empleados en cuanto a las

relaciones sociales cotidianas dentro la empresa” (Sandoval Caraveo, 2004). Esta

evaluado por 5 items.

Tabla 15: Preguntas dimensién calor

Preguntas dimension calor

29.

Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera amistosa.

30.

Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin

tensiones.

31.

Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.

32.

Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si.

33.

Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables.

Elaborado por: Vizcaino, E.
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Fuente: Cuestionario Litwin & Stringer (1968) y modificado por Echezuria & Rivas (2001)

Tabla 16: Promedio de los encuestados - dimensién calor

CALOR
Promedio P29 P30 P31 P32 P33
de los 10

encuestados| 3,50 3.30 1,20 1,20 3.60

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

CALOR

4,00

3,50 3,60
3,50 3:30
3,00
2,50
2,00
1,50 1,20 1,20
1,00
0,50
0,00

P29 P30 P31 P32 P33

llustracién 9: Dimensidén calor

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Interpretacion:
En el grafico dimension calor se encontré los siguientes resultados:

o En la pregunta nimero 29, ;entre la gente de esta organizacion prevalece una

atmosfera amistosa?, se recibié una puntuacion del 3.50, deduciendo que en
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promedio los empleados estan muy de acuerdo, existe un ambiente laboral
amigable entre empelados.

En la pregunta nimero 30, ¢Esta organizacion se caracteriza por tener un clima
de trabajo agradable y sin tensiones?, la mayoria de los empleados estaban muy
de acuerdo con esta afirmacion por lo que se recibio una nota del 3.30. Los
empleados estdn contentos con el compafierismo que existe dentro de la
empresa.

En la pregunta nimero 31, ;Es dificil llegar a conocer a las personas en esta
organizacion?, los resultados fueron de 1.20, el cual significa que estan
desacuerdo, los empleados sienten que el ambiente laboral entre compafieros
es bastante bueno y muy abierto.

En la pregunta numero 32, ;Las personas en esta organizacion tienden a ser
frias y reservadas entre si?, se recibié una nota del 1.20, denominando que
estdn desacuerdo con esta declaracion, ya que los empleados son muy
extrovertidos.

En la pregunta nimero 33, ; Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser
agradables?, se obtuvo una calificacién de 3.60, el mismo que expresa que
estdn muy de acuerdo. Existe una relacion amigable entre los jefes y sus
subordinantes.

3.2.2.6. Dimension estdndares de desempefio

La dimensidn estandares de desempefio, determina la percepcion de los trabajadores

en relacion con los niveles de rendimiento esperados por la gerencia (Sandoval

Caraveo, 2004), estd compuesta por 6 items.

Tabla 17: Preguntas dimensidn estandares de desempefio

34.

En esta organizacion se exige un rendimiento alto.

35.

La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.

36.

En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi

rendimiento personal y grupal.

37.

La gerencia piensa que si las personas estan contentas la productividad

marchara bien.
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28 Aqui es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen
desempefio.

39. | Me siento orgulloso de mi desempefio.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Cuestionario Litwin & Stringer (1968) y modificado por Echezuria & Rivas (2001)

Tabla 18: Promedio de los encuestados - dimension estandares de desempefio

Promedio
de los 10
encuestados 3,30 3,50 2,10 2,80 2,40 3,50

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

ESTANDARES DE DESEMPENO

4,00

3,50 3,50
3,50 3,30
3,00 2,80
2,50 2,40
2,10

2,0
1,5
1,0
0,5
0,00

P34 P35 P36 P37 P38 P39

llustracién 10: Dimension desempefio

o

o

o

o

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.
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Interpretacion:

En la gréafica perteneciendo a la dimensién estandares de desempefio se observo los

siguientes resultados:

En la pregunta nimero 34, ;En esta organizacion se exige un rendimiento
alto?, resulté una calificacion de 3.30, el cual nos da por entender que los
empleados estan muy de acuerdo y que dentro de la empresa se espera un alto
nivel de productividad.

En la pregunta nimero 35, ¢La gerencia piensa que todo trabajo se puede
mejorar?, se designo una puntuacion del 3.50, el cual determina que el personal
estd muy de acuerdo y presiente que los de alto mando espera y motiva a fin
de que el trabajo se realice de la forma mas eficiente.

En la pregunta numero 36, ¢En esta organizacion siempre presionan para
mejorar continuamente mi rendimiento personal y grupal?, se recibe un
resultado de 2.10, denotando que estan de acuerdo, existe un deseo por parte
de los superiores para progresar en sus areas de trabajo.

En la pregunta nimero 37, ¢(La gerencia piensa que si las personas estan
contentas la productividad marcharé bien?, se consiguio un resultado de 2.80,
el cual significa que el personal esta de acuerdo que la gerencia esta consiente
y relaciona la satisfaccion laboral con la productividad de cada empleado.

En la pregunta nimero 38, ;Aqui es mas importante Ilevarse bien con los
demas que tener un buen desempefio?, se recibié un valor de 2.40, el cual
demuestra que los empleados estan de acuerdo, valoran mas las relaciones
interpersonales con sus compafieros antes que el buen desempefio.

En la pregunta nimero 39, ¢ Me siento orgulloso de mi desempefio?, se obtuvo
un 3.50, expresando que en promedio los empleados se sienten muy de
acuerdo, declaran que se sienten satisfechos con su trabajo dentro de la
empresa.

3.2.2.7. Dimensién apoyo

“La dimension apoyo, comprueba la percepcidn de los trabajadores sobre la asistencia

de los de alto mando y compafierismo dentro de la organizacion” (Sandoval Caraveo,

2004). Esta compuesta por 6 items.
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Tabla 19: Preguntas dimensién apoyo

Preguntas dimensién apoyo

40.

Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores.

41.

En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de

la organizacion.

42.

Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra.

43.

Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil.

44.

La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (coémo se sienten

las personas, etc.).

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Cuestionario Litwin & Stringer (1968) y modificado por Echezuria & Rivas (2001)

Tabla 20: Promedio de los encuestados - dimension apoyo

APOYO
P diod
romedio de P40 P41 P42 P43 P44
los 10
encuestados 2,90 2,20 3,40 3,10 3,20

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.
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Apoyo
4,00

3,50 3,40

3,20
3,10

3,00 2,90
2,50
2,20
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

P40 P41 P42 P43 P44

llustracion 11: Dimension apoyo

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Interpretacion:

En la grafica No.11 de la dimension de apoyo se capto los siguientes resultados:

En la pregunta ndmero 40, ;Si me equivoco, las cosas van mal para mis
superiores?, se consiguié un valor del 2.90, el cual significa que el personal
estd de acuerdo, y esta consiente que sus acciones tienen consecuencias para
todos, incluyendo a los de gerencia.

En la pregunta nimero 41, ¢En esta organizacion la gerencia habla acerca de
mis aspiraciones dentro de la organizacion?, se da un resultado de 2.20, el cual
representa que estan de acuerdo, es decir, sienten que a los de alto mando les
interesa sus deseos y ambiciones para superarse dentro de la empresa.

En la pregunta numero 42, ;Las personas dentro de esta organizacion confian
una en la otra?, resulto una calificacion de 3.40, el mismo que declara que el
personal estd muy de acuerdo con que existe credibilidad entre comparieros.
En la pregunta nimero 43, ;(Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando

tengo una labor dificil?, la puntuacion recibida fue de 3.10, por lo tanto, estan
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muy de acuerdo, existe una relacion positiva entre todos los que laboran dentro
de la empresa, por lo que tienen la confianza y el apoyo para realizar sus
labores.

En la pregunta nimero 44, ;La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor
humano (cémo se sienten las personas, etc.) ?, los empleados asignaron una
puntuacion de 3.20, el mismo que demuestra que estan muy de acuerdo y que
se sienten que la direccion entiende y valora lo que sus pasiones y emociones.

3.2.2.8. Dimensién conflicto

“La dimension conflicto, mide la consideracion que los gerentes prestan a opiniones e

ideas de los empleados y la forma en tratar discusiones” (Sandoval Caraveo, 2004).

Esta compuesta por 5 items.

Tabla 21: Preguntas dimensién conflicto

Preguntas dimensidn conflicto

45.

En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado

para evitar desacuerdos.

46.

La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y

departamentos puede ser bastante saludable.

47.

La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos.

48.

Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con mis jefes.

49.

Lo maés importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera mas

facil y répida posible.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Cuestionario Litwin & Stringer (1968) y modificado por Echezuria & Rivas (2001)
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Tabla 22: Promedio de los encuestados - dimensién conflicto

Promedio
de los 10
encuestados 2,30 2,20 2,70 2,30 2,40

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Conflicto

3,00

2,70
2,50 2,30 D 2,30 440
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
P45 P46 P47 P48 P49
lustracion 12: Dimension conflicto

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Interpretacion:
En la dimensidn de conflicto se encontraron los siguientes resultados:

o En la pregunta nimero 45, ¢En esta organizacién se causa buena impresion si
uno se mantiene callado para evitar desacuerdos?, se recibi6 una calificacion
de 2.30, demostrando que la mayoria de los empleados se encuentran de
acuerdo, lo cual es negativo ya que significa que no sienten en libertad de

expresar sus opiniones cuando estan en desacuerdo con algo.
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En la pregunta numero 46, ¢La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto
entre unidades y departamentos puede ser bastante saludable?, se obtuvo un
resultado de 2.20, el cual comprueba que los trabajadores estdn de acuerdo.
Esto lleva a asumir que la gerencia aprueba de las discusiones entre
departamento, pero solo con el fin de mejorar y aprender.
En la pregunta nimero 47, ;La gerencia siempre busca estimular las
discusiones abiertas entre individuos?, se produjo una nota de 2.70, es decir
los empleados estan de acuerdo que sus jefes procuran mejorar conflictos a
través de confrontaciones claras entre el personal.
En la pregunta numero 48, ; Siempre puedo decir lo que pienso, aungue no esté
de acuerdo con mis jefes?, resulto una puntuacion de 2.30, en otros términos,
los participantes estan de acuerdo, existe una relacion muy positiva y abierta
entre jefes y subordinados.
En la pregunta nimero 49, ;Lo mas importante en la organizacién es tomar
decisiones de la manera mas facil y rapida posible?, se percibi6 un resultado
de 2.40, por consiguiente, estan de acuerdo, el cual significa que segun el
personal la gerencia prefiere que las decisiones sean tomadas de la forma méas
eficaz. Esto es negativo, porque mientras mas facil y rapido no se discute otras
opciones que a lo mejor son mejore, todo por evitar conflicto.

3.2.2.9. Dimension identidad

La dimension identidad, mide la sensacién de pertenencia de los empleados en cuanto

a la empresa (Sandoval Caraveo, 2004), esta compuesta por 4 items.

Tabla 23: Preguntas dimensién identidad

Preguntas Dimensién Identidad

50. | La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion.

51. | Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.

52. | Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compafiia.

53. | En esta organizacion cada quien se preocupa de sus propios intereses.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Cuestionario Litwin & Stringer (1968) y modificado por Echezuria & Rivas (2001)
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Tabla 24: Promedio de los encuestados - dimension identidad

IDENTIDAD
P diod
romedio de P50 P51 P52 P53
los 10
encuestados 3,60 3,40 3,90 1,60

Elaborado por: Vizcaino, E.

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Identidad

4,50

3,90
4,00
3,60

3,50 3,40

3,00
2,50
2,00
1,60
1,50
1,00

0,50

0,00
P50 P51 P52 P53

llustraciéon 13: Dimension identidad

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Interpretacion:

En la dimensidn de identidad se hallaron los siguientes resultados:

En la pregunta nimero 50, ¢La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta
organizacion?, la calificacion obtenida fue de 3.60, la cual indica que la
mayoria de los empleados estdn muy de acuerdo y satisfechos con formar parte

de esta empresa.
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o Enlapreguntanimero 51, ;Siento que soy miembro de un equipo que funciona
bien?, la puntuacion recibida fue de 3.40, de muy de acuerdo, es decir, se
sienten a gusto con sus comparieros de trabajo, el cual da un resultado positivo.

« Enlapregunta nimero 52, ;Siento que hay lealtad por parte del personal hacia
la compafiia?, la evaluacion alcanzada fue de 3.90, de muy de acuerdo. Los
empleados se sienten a gustos y honorados de trabajar en el establecimiento.

« En la pregunta nimero 53, ¢En esta organizacion cada quien se preocupa de
sus propios intereses?, el resultado fue de 1.60, denominando que estan en
desacuerdo, el cual revalida que los empleados se sienten muy identificados y
felices con la empresa y el trabajo que hacen en la misma.

3.2.3. Resultados globales del diagnéstico de clima organizacional

Mediante las repuestas anteriores respecto a los promedios de los 10 encuestados, se
obtuvo un nuevo promedio, esta vez, por dimension. Posteriormente se utilizé la
misma escala utilizada anteriormente para la determinacion de ponderacion, con la
diferencia de la ayuda de un seméaforo para simplificar el analisis de los resultados. Se
determinaron colores segln la puntuacion, donde la escala de 3,1 — 4 (muy de
acuerdo), se representd con el color verde, las dimensiones que se encuentren en esta
clasificacion necesitaran un plan de reforzamiento para que mantenga su mismo nivel.
Las dimensiones que se hallan con calificacion de 2,1 — 3 (de acuerdo), representado
por un color amarillo, se encuentran en un rango de aceptable, por lo tanto, también
requerirdn un plan de reforzamiento, con el fin de alcanzar un clima plenamente
gratificante. En la valoracién de 1,1 — 2 (en desacuerdo), representado por el color
naranja, significa que las dimensiones necesitan de un plan de mejoramiento para
mejorar la percepcion de los empleados, con la finalidad de no decaer a un nivel
inferior. Finalmente, la puntuacién de 0 — 1 (muy en desacuerdo), se representé con el
color rojo, el cual significa que las dimensiones necesitan de manera inmediata un plan
de mejoramiento, ya que, estas son las que estan afectando de mayor medida al clima

de la organizacion, creando sentimientos de insatisfaccion.

A continuacion, el cuadro de rangos y criterios utilizados para la determinacién de

ponderacion de las dimensiones globales.
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Tabla 25: Rangos y criterio de calificacion global dimensién

Escala Ponderacion

Muy en desacuerdo

1,1-2 En desacuerdo
21-3 De acuerdo

Elaborado por: Vizcaino, E.

3,09 2,96 2,93 2,96 3,13
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lustracion 14: Resultados globales por dimension

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo en Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda.

Elaborado por: Vizcaino, E.

Interpretacion:

De acuerdo con el gréfico No. 14, de "Resultados globales por dimensiones” y la tabla
No.24: "Rangos Yy criterio de calificacion global dimension”, se puede concluir que la
dimensién que se encuentra en el grado de "“Muy de acuerdo” es la de Identidad con
una puntuacién de 3.58. Seguida por las dimensiones en el grado “De acuerdo’, de
mayor a menor son: riesgo (3.00), estandares de desempefio (2.97), apoyo (2.80),
responsabilidad (2.66), estructura (2.65), calor (2.65), recompensa (2.58), y conflicto
(2.50).
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Seguidamente, se procede al analisis global en donde se determind con base a los

resultados, si para cada dimension se propondra un plan de mejora o plan de

reforzamiento.

Tabla 26: Propuesta de accion

calor, estandares de
desempefio, apoyo y

conflicto.

Escala Ponderacién Dimensiones Propuesta de accion
-l Muy en desacuerdo Ninguna. Plan de mejora
1,1-2 |Endesacuerdo Ninguna. Plan de mejora
Estructura,
responsabilidad,
2,1-3 |De acuerdo FECOMPENSa, M8 pran de reforzamiento

-l Muy de acuerdo

Elaborado por: Vizcaino, E.

Identidad.

Plan de reforzamiento

Interpretacion:

De acuerdo con la tabla No.25 “Propuesta de accion’, se llego a determinar que la

dimensién de identidad se encuentra bastante bien en el rango de “muy de acuerdo’,

por ende, se necesita contar con un pan de reforzamiento para asi asegurar que siga en

su misma categoria. Las demas dimensiones (estructura, responsabilidad, recompensa,

riesgo, calor, estandares de desempefio, apoyo y conflicto) se encuentran en el rango

“de acuerdo’, e igualmente requieren un plan de reforzamiento un poco mayor ya que

algunas de estas dimensiones estdn muy cerca de bajar de nivel, lo cual pudiera

implicar varias consecuencias.
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Capitulo 4

4.1.Propuesta de plan de accion

En el presente capitulo se plantea un plan de reforzamiento del clima organizacional,
enfocandose especificamente en las dimensiones que manifestaron necesidad de
perfeccionar en el diagndstico realizado. Para el desarrollo del plan se determiné
objetivos concretos segun las preguntas planteadas por mejorar, actividades que
ayudaran al logro de los objetivos. Con estos cambios se espera influir positivamente
al logro de un ambiente laboral apropiado y grato para todos aquellos que trabajan en

la empresa y asimismo obteniendo la mayor productividad posible.
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PLAN DE REFORZAMIENTO PARA CLIMA ORGANIZACIONAL

MEDIO DE
, CONCEPTO DE OBJETIV PLAZO DE |RESPONSAB
DIMENSION PREGUNTA ACTIVIDAD (ES) 5 VERIFICACI
LA DIMENSION O EJECUCION LES ,
ON
Identificar las
_ funciones basicas y
Hace referenciaa | 1. ¢(Enesta
L los procesos de cada
las conductas organizacion las
) departamento,
formales dentro de |tareas estan ]
_ incluyendo las
la empresa. Mide | claramente ) o
o . Mejorar la | tareas, obligaciones
el conocimiento de | definidas? » -
gestion y responsabilidades
los empleados en o
organizacio |de cada puesto. _ -
cuanto al orden Gerenciay | Evaluacién de
Estructura o naly la Elaborar un manual 3 meses. ) B
organizacional, es o ) supervisores. | desempefio.
_ ] productivid | de funciones y
decir: las 8. ¢Aqui la o
o o ad delos | procedimientos para
restricciones, el productividad se
empleados. |cada puesto

control sobre las
operaciones,
politicas y

jerarquia.

ve afectada por
la falta de
organizacion y

planificacion?

asegurando una
distribucion de
actividades
adecuada para cada

area.
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6. ¢En esta

organizacion

Implementar un

Responsabilida
d

existen muchos sistema de gestién Anualmente.
papeleos para documental.
hacer las cosas?

La integracion Ejecutar

entre el empleado
y laempresa en la
gue trabaja es
fundamental, por
esta razon, esta
dimension
representa la
percepcion de los
empleados con
respecto a la
libertad que tienen
al tomar decisiones
propias, su
compromiso con la

empresa, y la

11.

¢ Desconfiamos
mucho de los
juicios
individuales en
esta
organizacion,
casi todo se
verifica dos

veces?

Mejorar la
comunicaci
on entre los
empleados

yla
gerencia.

capacitaciones para
todo el personal
sobre empowerment
faciliten la
transparencia 'y la
comparacion de

informacion.

Impulsar la
delegacion de
responsabilidad de
pequefios proyectos
a aquellas personas
gue demuestren

iniciativa.

Semanalmente.

Gerencia 'y

supervisores.

En la siguiente
evaluacién de

desempenio.
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posibilidad de
instituir exigencia
y responsabilidad

por si solo.

16. ¢En esta
organizacion

cuando alguien

Promover
la
autonomia,

autosuficien

comete un error |ciay
siempre hay una | responsabili
gran cantidad de | dad dentro
excusas? de la
empresa.
17. ¢En esta
organizacion
uno de los
Reducir

problemas es
que los
individuos no
toman
responsabilidad

es?

excusas por
parte de los

empleados.

Implementar el
proceso de
evaluacion de

desempefio.

Con base a los
resultados se
establecen planes de
capacitacion para
los desempefios

bajos.

Anualmente.
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Revela el estimulo
que percibe el

trabajador con

22. ¢En esta

organizacion

Establecer y

comunicar planes de

relacion al trabajo ] o Reconocer | incentivos 'y
] existe suficiente ] ] ] ]
bien hecho. el trabajo | recompensas mejor Gerenciay | Evaluacién de
Recompensa . recompensa y Anualmente. )
Especificamente o de los adecuadas para cada supervisores. desempefio.
reconocimiento
evalla la forma en empleados. |departamento,
por hacer un ]
gue la empresa ) mejorando el
] ) buen trabajo?
premia o castiga al desempefio laboral.
empleado.
Es el énfasis que
) ) Desarrollar talleres
siente el trabajador | 27. ;La toma de o
» o y/o seminarios para
en relacion con los | decisiones en
) empleados y
retos que sele |esta Mejorar el )
] L supervisores sobre
asignan en el organizacion se | proceso de
] ] la toma de ) y
) trabajo, es esencial | hace con toma de o Gerenciay | Evaluacién de
Riesgo ) ) o decisiones, Mensualmente. )
medir esta demasiada decisiones | o supervisores. | desempefio.
) . » incluyendo técnicas
dimension ya que |precaucion para |dentro de la N
) que facilitaran y
esta correlacionada | lograr la empresa.
L . aumentaran la
con la motivacion [ méaxima

y la conducta a lo

largo del tiempo.

efectividad?

eficiencia de las

mismas.




Revela la
percepcion del
trabajador acerca

del énfasis que

Disefiar una

evaluacion de

) 38. (Aqui es Motivar a N
impone laempresa | desempefio,
mas importante |los
las normas de ) enfocando en la
) o Ilevarse bien empleados L ) »
Estandar de [rendimiento. Hace ) ) participacion de los Gerenciay | Evaluacién de
. ] con los demas |amejorar Anualmente. ) .
Desempefio |referenciaala empleados, con el supervisores. desempenio.
) que tener un su )
necesidad de _|fin de lograr un
. buen desempefio )
percibir metas B resultado compatible
. desempefio? laboral. o
comprensibles con los objetivos de
implicitas y la empresa.
explicitas y normas
de desempefio.
Corresponde a la Implantar un
impresion de los Fomentar la [ sistema de
empleados en 40. ¢ Si me relaciony | comunicacion,
cuantoala equivoco, las apoyo entre | multidireccional, y
) ) ) o o Evaluacion de
Apoyo presencia de un cosas van mal | subordinant [ que integre a todo el Diariamente. Accionistas

espiritu de ayuda o
comparierismo por
parte de los

subordinantes y

para mis

superiores?

ey
subordinad

0.

personal, el cual,
permitird un mejor
manejo de dudas y

conflictos.

desempefio.
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otros comparieros

de trabajo.

Conflicto

Indica el nivel al
gue los miembros
de la organizacion
ya sean superiores
o inferiores,
aceptan la
diferencia de
opiniones y no
dudan confrontar

problemas para

45. (En esta
organizacion se
causa buena
impresion si
uno se mantiene
callado para
evitar

desacuerdos?

Fortalecer
la
comunicaci
On abierta'y

franca.

Implementar
estrategias de
comunicacion
asertiva entre
empleados y
supervisores para
promover la
discusiony
comunicacion de
opiniones, ideas y/o

problemas.

Semanalmente.

Gerencia 'y

supervisores.

Diagnostico de
clima

organizacional.
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solucionarlos tan

pronto puedan.

49. ;Lo mas
importante en la
organizacion es
tomar
decisiones de la
manera mas
facil y rapida
posible?

Ayudar a
los
empleados
a tomar
decisiones
de la mejor

forma.

Talleres de toma de
decisiones para jefes
y superiores sobre la
implementacion de
diferentes
herramientas que
facilitaran la toma
de decisiones en

cualquier momento.

Semestralmente.

Evaluacion de

desempefio.
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Conclusion
Uno de los propdsitos de Importadora Almeida, desde su apertura hasta el presente, ha
sido la innovacion en nuevos productos para importar y comercializar dentro del
mercado ecuatoriano, por lo cual ha buscado nuevas formas de expandir su mercado,
ampliando la gama de productos que ofrece a sus clientes, asi como extendiéndose a

otras areas de la industria de alimentos y bebidas como el sector avicola y ganadero.

Importadora Almeida Impoalmeida Cia. Ltda. esta estructurada por: la direccion
general de accionistas, conformada por 4 miembros; el presidente, quien debe asegurar
el cumplimiento de las decisiones de los accionistas; el gerente general, quien
organiza, dirige y controla a los departamentos operativos; y finalmente la direccién
de negocios y gestion operativa que se divide en 4 areas: compras e importaciones,
ventas, contabilidad y distribucion.

Para asegurar el cumplimento de la mision y visién de Impoalmeida, de seguir
creciendo en su categoria dentro del mercado ecuatoriano, la compafiia basa sus
decisiones en la direccion y planificacion estratégica de gerencia, quien juntamente
con los colaboradores buscan conservar la calidad en productos y servicios de la
empresa para mantener el reconocimiento y fidelidad de sus clientes y asi llegar a ser

lideres en el sector de las importaciones.

Actualmente, el catdlogo de productos de Impoalmeida Cia. Ltda. contiene varios
articulos tanto para el manejo de productos carnicos (cuchillos, tablas de picar, chairas,
guantes de proteccion y afiladoras) como insumos y maquinaria para el procesamiento
de dichos productos (grapas, grapadoras, selladoras, termo fichadoras, cintas hot
stamping y otras cintas adhesivas). Ademas, conservantes, preservantes, gelificantes
y otros productos necesarios para la produccion de embutidos. Todos estos productos
son importados de proveedores de distintos paises como: Brasil, Panama, China,
Alemania y Guatemala.

Este catalogo le ha permitido a la empresa conseguir varios clientes a nivel nacional,
concentrados en las 4 principales ciudades del Ecuador, entre quienes se puede
mencionar a: Integracion Avicola Oro, Embutidos Projasa, Cafrilosa, Pronaca,
Inapesa, Avicola Fernandez, Italimentos, La Europea, Incubandina, INAEXPO, Liris,
POFASA.
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Sin embargo, este crecimiento le ha obligado a implementar mas empleados a su
nomina y, por ende, surge la necesidad de realizar un diagnostico de clima
organizacional para conocer las opiniones de estos sobre el ambiente laboral que
proporciona la empresa, para asi asegurar el cumplimento de la mision y vision de

Impoalmeida.

Una vez concluida con lo referente a la empresa, es necesario abordar el marco teérico
que ha sido de vital importancia en este trabajo, iniciando por el desarrollo
organizacional. El desarrollo organizacional es una serie de estrategias, disefiadas para
cambiar y mejorar el ambiente dentro de una empresa. Existe una gran variedad de
razones por las que se necesita realizar un cambio, siendo las mas comunes la
necesidad de ajustarse a un entorno que esta en continuo cambio, a casusa del mercado,
el incremento de competencia, la innovacion de productos y/o servicios, 0

simplemente el mejoramiento de tecnologia.

De igual manera, la cultura organizacional es otro tema de abordar para tener un mejor
entendimiento del comportamiento organizacional de la empresa. La cultura
organizacional, se puede definir como, un conjunto de caracteristicas como: valores,
normas y costumbres que rigen a los miembros de una organizacién y ayudan a
distinguir una cultura de otra, generalmente estas son captadas y aprendidas a lo largo
del tiempo. Resulta de gran importancia el diagnostico, ya que esta, expresa una
relacion entre la cultura y la gestion y el rendimiento de sus empleados. En la
actualidad existen un nimero de tipos de culturas, cada una con sus caracteristicas y
principios de virtudes y defectos. Teniendo en cuenta que no existe una cultura “mala”,

sino mas bien, la adecuada para el tipo de empresa que sea desea manejar.

Por ultimo, para completar el analisis bibliografico embarcamos el tema del clima
organizacional. Este término se puede resumir como la percepcion de los empleados
de medio ambiente laboral que les rodea, el mismo que posee distintas consecuencias
en las diversas variables de su desempefio, tales como: comportamiento, eficiencia,
productividad, motivacion y satisfaccion. Hoy en dia existe una gran cantidad de
herramientas que ayudan a diagnosticar el clima laboral de una empresa, cada una
denominando una cantidad especifica de dimensiones que busca estudiar para el

entendimiento y mejoramiento de la empresa y sus empleados. Tomando en cuenta

75



que este se debe ser desarrollado periddicamente para pronosticar otros futuros

dilemas y tomar acciones correctivas antes de que sea muy tarde.

A fin de diagnosticar el clima organizacional se utilizo el cuestionario de Litwiny
Stringer (1968) modificado por los autores Echezuria & Rivas (2001, citado por
Acosta & Venegas G. 2010). El propdsito de este fue extraer y analizar los resultados
de cada una de las nueve dimensiones observada en la herramienta. Con relacion a
esto se determind que la dimensién de identidad (3.58) se encuentra en un promedio
favorable, mientras que, las dimensiones de riesgo (3.00), estandares de desempefio
(2.97), apoyo (2.80), responsabilidad (2.66), estructura (2.65), calor (2.65),
recompensa (2.58) y conflicto (2.50) se encuentran con puntuaciones mas bajas.
Respecto a los resultados se establecié que Impoalmeida estaba en necesidad de un
plan de reforzamiento, en visto de que, algunas de estas dimensiones se encuentran al

borde de bajar de categoria el cual pudiera implicar resultados negativos a un futuro.

Las preguntas que se han decidido analizar segun la dimension estructura para el plan
de reforzamiento son las siguientes: ¢En esta organizacion las tareas estan claramente
definidas?, ¢En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las cosas?,
¢Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion?

Para el plan de reforzamiento de la dimension responsabilidad se han planteado las
siguientes preguntas: ¢Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta
organizacidn, casi todo se verifica dos veces?, ¢En esta organizacion cuando alguien
comete un error siempre hay una gran cantidad de excusas?, ¢En esta organizacién

uno de los problemas es que los individuos no toman responsabilidades?

En cuanto a las preguntas de la dimension recompensa que se propusieron se tienen
las siguientes: ¢En esta organizacion existe suficiente recompensa y reconocimiento

por hacer un buen trabajo?

Las preguntas de dimension riesgo aplicadas para el plan de reforzamiento fueron: ¢La
toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr

la maxima efectividad?

Mas adelante se tiene las preguntas dimensién estandar de desempefio analizadas para
el plan de reforzamiento: ¢Aqui es mas importante llevarse bien con los deméas que

tener un buen desempefio?
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A continuacion, se tiene la pregunta dimension apoyo para este plan de reforzamiento:

¢Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores?

Por ultimo, las preguntas dimensidn conflicto aplicadas en este plan de reforzamiento
son: ¢En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para
evitar desacuerdos?, ;Lo méas importante en la organizacion es tomar decisiones de la

manera mas facil y rapida posible?

Con el fin de enfrentar las principales falencias de las preguntas mencionados
anteriormente, se formul6 un plan de reforzamiento, donde se determind un objetivo
amejorar para cada pregunta y se propuso actividades especificas que la empresa debe
ejecutar para mejorar su clima organizacional y evitar posibles problemas a un futuro.
De igual forma se fijo un plazo de ejecucion de cada actividad, detallando aquellos
responsables por asegurar el cumplimiento de estas y la forma de verificacion

respectiva.
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Recomendaciones

Con la finalidad de optimizar el clima organizacional en la empresa Importadora

Almeida Impoalmeida Cia. Ltda. se propone las siguientes recomendaciones:

La correcta utilizacion de las actividades planteadas en el plan de reforzamiento, para
alcanzar los objetivos disefiados a corregir las falencias en el ambiente laboral,
establecer un cronograma a fin de dar seguimiento al mismo, efectuando cambios y

ajustes donde sea necesario.

*Ejecutar anualmente las herramientas y evaluaciones de desempefio para medicion y

retroalimentacion de los cambios y su efecto en su personal.

*Realizar un diagndstico de clima organizacional anualmente para poder evidenciar el

impacto que tiene el plan de fortalecimiento.

*Administrar de mejor forma su capital humano y su tiempo, asimismo logrando una
mayor productividad y facilidad en cuanto el desarrollo y cumplimiento de sus

objetivos empresariales.
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