UNIVERSIDAD
DEL AZUAY

Universidad del Azuay

Facultad de Ciencias de la Administracion

Carrera de Administraciéon de Empresas

DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
Y PROPUESTA DE PLAN DE ACCION PARA
CORAL HIPERMERCADOS CiA. LTDA., FILIAL
MALL DEL RiO

Trabajo de titulacion previo a la obtencion del grado de
Licenciado en Administracion de Empresas

Autor:
Juan Diego Ortiz Moreno

Director:
Mgt. Maria Isabel Arteaga Ortiz

Cuenca — Ecuador
Ano 2022



DEDICATORIA

A mis padres, Rosa y Patricio, que han sido mi
mayor fuente de fortaleza en este camino y a
mis hermanos: Maria, Samantha y José,
quienes me han motivado a ser una mejor
persona.



AGRADECIMIENTO

Agradezco profundamente la calidez que me
ha extendido la Facultad de Ciencias de la
Administracion durante los tltimos afios.
Particularmente, agradezco a la Mgt. Maria
Isabel Arteaga, quien me ha motivado e
inspirado permanentemente. Gracias por haber
confiado en mi, por alentarme y guiarme
durante el transcurso de mis estudios, y por
mostrarme perspectivas novedosas y unicas
sobre como transformar positivamente la
realidad de las organizaciones.

il



INDICE

Indice de Contenido

DIEAICALOTIA ..euieiieeiieeiie ettt ettt ettt et e et e et e et e e s ateesbeesabaenbeaesseensaeesseenseasnseenseesnseenseenns 1
AGIaAd@CIIMICTIEO ... e iueiiiiieiieeiie ettt ettt et et e et e et e e bt e s abe e bt e ssbeeseessbeanseasssesnseesaseenseasssennseens it
INdice de CONEIIAO ..........ovoveeeeeeeeeeeee et il
INAICE 0 TADIAS ...t v
INAICE 0 FIGUIAS ... vi
INAICE A8 ANEXOS. ...ttt vii
RESUIMEN. ...ttt ettt et et e st e e bt e s eb e et e e snbeenseessbeenseeenseenne viil
F N 013 ¢ o1 SO R PRSP X
INEPOAUCCION ...ttt et ettt e e et e e bt e eabeeseesnbeenseesnseenseennseenns 1
Capitulo 1. La EMPIESa......cccuiiiiieiieiieeiieeiie ettt ettt et siae et eseaeeseesnaeenbeessseenseennseenne 3
L1 ANEECEACTIEES ...ttt ettt ettt et et e et e st e ebeesabeesbeessaeenseesnseenseessseenseens 3

1.2 Lineas de PrOAUCTOS ........coiuiiiiieiieeiieciie ettt ettt ettt et ae e e e ensae s 4

1.3 Filosofia Organizacional.............ccoeciiiiiiiieniieiiienie ettt eeee s 6

1.4 EStructura OrganizZatiVa .........c.ceeeeeiienieeiieeieeieesieeeieeseteeteesiteeseeseaeeseesnseeseesssesseens 8
Capitulo 2. MArcO TEOTICO ... .cccuiiiiieiieiiieiie ettt ettt et e st e et e ssbeebeesabeesseessneenseens 11
2.1 Desarrollo Organizacional .............cceeeieeiuienieeiiienie ettt ete e sae e 11
2.1 1 CONCEPLO wneieentteeitee ettt ettt et e et e et e et e e et e e et e e s bt e e sabeeesabeessnseeeneeas 11

2.1.2 GeNeEralidades......cc.veeuiiiiieiieeie ettt ettt 13

2.2 Cultura Organizacional.............cccueeiuiiriieiiieiie ettt saeesee e 16
2.2.1 CONCEPLO wnevieeneee ettt ettt ettt sitt e e st e ettt e st e e sttt e ebteesabteesabeeesabeessnseesnnseas 16

2.2.1 GeNEralidades......cc.veeiuieiiieiieeie ettt ettt e 17

2.3 Clima Organizacional ............ccceeiiiiiiiiieeiierie ettt ettt et ebe et e saeeseeennas 18
2.3.1 CONCEPLO .veeiiteeeieeeeite ettt te ettt e et e ettt e et e e st e e sabteesabeeesabeeesnseeennbeesnnseeens 18

2.3.2 GeNETaAlidAdES. .......eeiieeiieiie ettt ettt ene 19

2.3.3 IMPOTLANCIA ..evveieiiieiieeiiiecite ettt ettt ettt e et estte e bt eseeeesbeessaeenseessseenseessseenseens 20

2.3.4 HEITAMICIEAS ...eevveeiieeiiieiieeieeeite et eeete et esiteebeestteeteesabaesbeessseenseessseenseesaseenseens 21
Capitulo 3. Metodologia y ReSultados..........cccuieiiieiieiiiiiieiiecie e 26
3.1 MEtOdOLOIA. ....cecuiieiieiie ettt ettt ettt ettt sabeebeeenbeeneens 26
3.1.1 Procedimiento y PODLACION .........cccuieiiiiiiieiiiiiicieece e 26

3.1.2 Instrumento de MEdICION ........cc.eeeiieiiiiiiieiieeie ettt 27

3.1.3 Consistencia INTeTNa. .......c.eevvieriieriieiieeie ettt ettt et 28

3.1.4 Escalamiento de LiKert ..........cccceeeiieiiiiiiieiiecieeeeee e 29

3.1.5 Andlisis € INterpretacion .........cceeeveeriieriiieniiesie ettt ettt ee e s 29

3.2 RESUITAAOS ..ottt et ettt e b e naeenee 31
3.2.1 DImension ESrUCIULA. ........cccuieuieiiieiieeieeieeeee ettt e 31

3.2.2 Dimension Responsabilidad............cccceeiiieiiiiiiiniiiiieieceeece e 32

3.2.3 DImension RECOMPENSA. ........cccuieriiiiiieiiieiieeie ettt ettt e e e ene 33

3.2.4 DImMension RIESZO0......cc.ceiiiiiiiiiiiiiieiieeie ettt et 34

3.2.5 DIMENSION CalOr......ccoiiiiiiiiiieiieeie ettt ettt et st 35



3.2.6 Dimension Estandares de Desempeno ..........cccveerveeeiieniieniieniienieeieeeee e 36

3.2.7 DIMENSION APOYO .uveeirieiieeiiieiieeiieeieeeteeteesreesseessseeseassseesseessseenseesssesseessseenne 37

3.2.8 DImMension ConfliCto.........cccuiiiiiiiiieiieeciie e 38

3.2.9 Dimension Identidad...........c..ooooiiiiiiiiiiie e 39

3.2.10 Analisis de Resultados Globales.............cccvveeiiieiiiiiiiieeieececee e 40
Capitulo 4. PIan de ACCION .....ccueevuiieiieeiieiieeie ettt ettt ettt e seteebeessseenseens 43
4.1 DISEIIO...eeeeieieiiee ettt ettt et e et e ettt e et e e et e e et e e e ta e e e beeeaab e e e abaeetaeeataeeeraeeeabeeeenreeennns 43

4.2 Plan d@ MEJOTa.....cueeiuiieiieiie ettt ettt ettt et ettt e st e e bt e st e entaesaaeenbeessseenseeenseenns 44
CONCIUSIONES .....eeeevvieeiieeeiiee ettt e ettt e et e e eteeeeteeesaaeeeetseeeasseeesseeesseesssseesasseesssseesssaeensseeennsesennns 53
RECOMENAACIONES .....oouviiiiiiecciie ettt e e et e e et e e e te e e eaaee e s aaeeeeaseeeenraeens 57
RETETEINCIAS . ....cetiieeiie et e et e et eeae e e e te e e e bee e s aeeesaaeeesaseeesaseeensseeans 59

v



Indice de Tablas

Tabla 1. Valores organizacionales de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio .....6
Tabla 2. Objetivos estratégicos de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio .......... 7
Tabla 3. Breve descripcion de las funciones del personal .............ccoeevieiiiiiieniiniiinienieee, 10
Tabla 4. Caracteristicas demograficas de la poblacion...........cccceevieviieiiiniienieeiieeecieee, 27
Tabla 5. Dimensiones que incorpora el cuestionario de Litwin y Stringer...........cccceeeevuennene. 28
Tabla 6. Criterios de George ¥ Mallery ........cccuieuiiiiieiiiiiieiieeie et 28
Tabla 7. Codificacion de los items del Cuestionario de Litwin y Stringer...........cceeeevveenneen. 30
Tabla 8. Escala de ponderacion .............coooieiiienieiiieiiecie ettt sae e e ssne s 31
Tabla 9. ftems de la dimension eStrUCIULA .............o..ovvvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 31
Tabla 10. Estadisticos descriptivos de la dimension eStructura............oeceeeveereerieenieeneeennens 31
Tabla 11. tems de la dimension responsabilidad ...............ccoooveveveeveeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeseans 32
Tabla 12. Estadisticos descriptivos para la dimension responsabilidad ...........cccccecevienennene. 32
Tabla 13. items de la dimension rECOMPENSA ...........o.veveeevieeeeeeereeeeeeeeeeseeeseee oo 33
Tabla 14. Estadisticos descriptivos para la dimension reCOmMpensa .........coccveevveerveerueenveennens 33
Tabla 15. Items de 1a dimenSion TIESEO .........c.eveveiveieeeieeeeeeeeeeeeee e 34
Tabla 16. Estadisticos descriptivos para la dimension ri€SZ0........ccueeveerueerieeneenieenieeneeeinans 35
Tabla 17. ftems de 1a dimension CAlOT .............c.co.evrveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 35
Tabla 18. Estadisticos descriptivos para la dimension calor...........ccccoeeeveriinieneeiienienennene. 36
Tabla 19. items de la dimension estdndares de deSEMPETio.............ocovveeveeerveeeeeeeerereeeneseans 36
Tabla 20. Estadisticos descriptivos para la dimension estandares de desempefio................... 37
Tabla 21. ftems de 1a dimenSion APOYO .........c.oveveeveieieieeeeeeeeeeeeeeeee e 37
Tabla 22. Estadisticos descriptivos para la dimension apoyo.........cceecveerueerieeneesiieerieeneeeninens 38
Tabla 23. ftems de la dimension CONFICLO .............o..vvevveeereeeeereeeeeeeeeeeee e, 38
Tabla 24. Estadisticos descriptivos para la dimension conflicto .........ccceceeveevveneriieniencnnene. 39
Tabla 25. ftems de la dimension identidad ................cooveeveeveeeereeeeeeeeeeeee e, 39
Tabla 26. Estadisticos descriptivos para la dimension identidad...........ccccoeeveeiieniiienienineine, 40
Tabla 27. Media general por diMENSION .........c.cccveeeiieiieiieeiieeieeieeeieeiee e eeee e ebeessneeeeens 41
Tabla 28. Ponderacion y propuesta de accion por dimension...........ccveeeveerveenieerveenieenveenenens 42
Tabla 29. Plan de mejora para la dimension conflicto.........cocevvevieiienienenniinienicieneeeee 44
Tabla 30. Plan de mejora para la dimension apOYO ........ccceeevueerieerieenieeniiesieesiee e eieesneeenens 45
Tabla 31. Plan de mejora para la dimension TiESZO0 ........eeveeuierieeriienieeiieeieeniee e eiee e eenens 46
Tabla 32. Plan de mejora para la dimension reCOMPENSa........coueeueeverueeniereeneenieenieneenieneenne 47
Tabla 33. Plan de mejora para la dimension Calor..........cocvevuieriieiiieniieiiecie e 48
Tabla 34. Plan de mejora para la dimension identidad ............cccoeveeiienieniniiniencnieniecne 49
Tabla 35. Plan de mejora para la dimension responsabilidad...........ccoceeverviiniininiiniencnnene. 50
Tabla 36. Plan de mejora para la dimension eStructura ...........cceevueeverienenieneenieeieneenieenne 51
Tabla 37. Plan de mejora para la dimension estandares de desempenio.........coceevveevereveneennene. 52



indice de Figuras

Figura 1. Modelo de categorizacion de productos de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial
MAILAEL RIO .ttt 5
Figura 2. Lineas de producto de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio.............. 5
Figura 3. Responsabilidad social corporativa de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall
AL RIO .ttt ettt 8
Figura 4. Organigrama de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio ..........cc.c........ 9
Figura 5. Alfa de Cronbach...........cocoovuiiiiiiiiiiiieee et 29
Figura 6. EstadistiCOS deSCIIPIIVOS. ...c..eruvirtiiiieieniieieeiteriteie ettt sttt ettt 30
Figura 7. Media aritmética por item de la dimension estructura ...........cccceevvevvereenerieneennens 32
Figura 8. Media aritmética por item de la dimension responsabilidad..........c.ccccceeverieneenen. 33
Figura 9. Media aritmética por item de la dimension recOmMpensa.........cceeevevvereeereerveneennens 34

Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.

Media aritmética por item de la dimension ri€SZ0 .........eveevvervenierrienienieeieneene 35
Media aritmética por item de la dimension calor...........ccceevevieniniieniencnienene, 36
Media aritmética por item de la dimension estandares de desempefio.................. 37
Media aritmética por item de la dimension apoyo ........ccceeeeveevieeiieniieeieeiieeee, 38
Media aritmética por item de la dimension conflicto.........ccceeeevervierienieiennenne. 39
Media aritmética por item de la dimension identidad ............coceeveivieniininiennenne. 40
Media general por diMenSION ..........ccveruieeiiierieeiieie ettt 41
Modelo de cambio 0rganizacional.............ccceeveeiiienieeiiienie e 43

Vi



Indice de Anexos

Anexo 1. Carta de aprobacion del instrumento de medicion...........cccocvevciienieeiieniienieeieeee. 67
Anexo 2. Valores codificados de la aplicacion del cuestionario de Litwin y Stringer ............ 68
Anexo 3. Reactivos y Alfa de Cronbach...........coocieiiiiiiiiniiiiieccceceee e 84
Anexo 4. Célculo del Alfa de Cronbach ..........ccceeiiriiiiiiiiiiiiiieeee e 85
Anexo 5. Cuestionario de Litwin y SINZET .......cccueeruiieiiieniieeiieiie ettt eee e eveeseee e e e 86

vii



RESUMEN:

El objetivo del estudio fue diagnosticar el clima organizacional y plantear un plan
de accidn para Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio. A tal efecto, se adoptd
un enfoque cuantitativo, fundamentado en un disefio no experimental, transversal y
descriptivo. El instrumento de Litwin y Stringer, adaptado por Echezuria y Rivas, se
aplico en diciembre de 2021 a 217 sujetos mediante autoadministracion. Los resultados
revelaron un clima desfavorable para las dimensiones estructura, responsabilidad,
recompensa, riesgo, calor, estandares de desempeio, apoyo e identidad, asi como un
clima muy desfavorable para la dimension conflicto. Consiguientemente se formulé un
plan de accion destinado a mejorar las dimensiones evaluadas.

Palabras clave: clima organizacional, Litwin y Stringer, plan de accion.
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ABSTRACT:

The objective of the study was to diagnose the organizational climate and to
propose an action plan for Coral Hipermercados Cia. Ltda., Mall del Rio branch. To this
end, a quantitative approach was adopted, based on a non-experimental, cross-sectional
and descriptive design. The Litwin and Stringer instrument, adapted by Echezuria and
Rivas, was applied in December 2021 to 217 subjects through self-administration. The
results revealed an unfavorable climate for the dimensions structure, responsibility,
reward, risk, warmth, performance standards, support, and identity, as well as a very
unfavorable climate for the dimension conflict. Consequently, an action plan was
formulated to improve the evaluated dimensions.

Keywords: action plan, organizational climate, Litwin and Stringer.
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INTRODUCCION

El clima es extensivamente evocado en el diagnostico organizacional —el concepto
surge en la interaccion del individuo con el entorno (Stringer, 2001)— y se plantea desde la
necesidad sentida de comprender los fenémenos organizacionales (Bravo et al., 2017; Garcia,
2009; Villalba, 2021; Hernandez et al., 2018). La variacion del clima es observable a corto
plazo, y plasma expectativas de estabilidad y previsibilidad (Kessler, 2019 citado en Battistelli
et al., 2021). Asi, el clima es referencial, varia en funcién de las circunstancias temporales, y

describe ciertas caracteristicas y peculiaridades en distintos d&mbitos.

El concepto de clima se refiere a la descripcion de aspectos, desde multiples
dimensiones, entre las cuales se incluyen la calidez, la cooperacion y la identidad. La
multidimensionalidad del constructo engloba una serie de caracteristicas monoliticas y

consistentes, las cuales suponen abarcar distintas realidades y estructuras (Iljins et al., 2015).

El clima habitualmente se comprende desde lo holistico, antes de facetas especificas,
tal es la innovacion y la ética (Bowie, 2013). El constructo integra el entorno fisico, el
estructural, el social y el personal, y alude a la reflexion comprensiva y colectiva del entorno
(Rodriguez, 2015). Los acontecimientos coyunturales y la volatilidad son elementos aversivos
del ambiente —los cuales propician insatisfaccion, oposicion y dispersion—y encarnan acciones
coexistentes (Williams et al., 2018). La adopcion e integracion de acciones de transformacion,

en entornos adversos, se reflejan en ciclos iterativos de diagndstico (Burnes, 2017).

La transformacion organizativa se modela en el entorno interno e implica la
transmision de actitudes, habilidades y conocimientos (Wirtenberg et al., 2004). Lo cual
impulsa la innovacion y el espiritu emprendedor, y fortalece la prosperidad social (Lee y Ha-
Brookshire, 2018). En efecto, la cohesion e inclusion social generan entornos de confianza, y
el sentir de equidad y cooperacion. Ahora bien, los esfuerzos de transformacion organizativa
unicamente alcanzan cierta estabilidad si el entorno interno se adapta y refuerza
permanentemente (Burnes, 2017). A menudo, el diagnodstico del clima, en conjuncién a las
acciones de transformacidon organizativa, se plasman en la configuracion de contextos
inspiradores, la adopcion de distintas perspectivas, y la navegacion en condiciones de

incertidumbre y tension (Hutton y Liefooghe, 2009).

Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio es una entidad al servicio de los
cuencanos, dedicada al retail con un especial énfasis en la sostenibilidad ambiental, social y de

gobernanza (Bradford et al., 2017). La vision estratégica de Coral Hipermercados Cia. Ltda.,



filial Mall del Rio devela la construccién de una identidad y un sentido de comunidad en pos
de impulsar el progreso social; trascendiendo del lucro y actuando proactivamente hacia la
sostenibilidad del entorno. Con tal vision, la evaluacion del clima plasma una arquitectura
informativa y delimita ciertos aspectos materiales, en patrones disefiados para capitalizar el
talento humano, reforzar las decisiones estratégicas, identificar tendencias y fortalecer las

relaciones interpersonales (Gray, 2007).

En medio de la globalizacioén del mercado, la rivalidad y la incertidumbre; el concepto
de clima organizacional ha sido obviado en la evolucion y transformacion de Coral
Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio pues, segin menciona Edmondson (2018)
mientras las organizaciones se esfuerzan por evolucionar mediante diversas acciones —como el
outsourcing, la inteligencia artificial, el cloud computing y similares— a fin de mantener cierta
competitividad, “pocos directivos se detienen realmente a reflexionar acerca del tipo de entorno
laboral que ayude a las personas a prosperar y a las organizaciones a triunfar” (p. 8). En un
esfuerzo por abordar el entorno interno de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio,
el objeto de este estudio se centra en plantear acciones encaminadas a la mejora del clima de

la entidad a partir del desarrollo de un diagndstico organizacional.

Al objeto del estudio se adopta un enfoque cuantitativo, fundamentado en un disefio
no experimental, transversal y descriptivo. El instrumento de medicion del clima
organizacional, desarrollado por Litwin y Stringer (1968) y adaptado por Echezuria y Rivas
(2001), se aplica mediante autoadministracion a la totalidad del personal (N = 2/7) de Coral
Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio. Sucesivamente a este aplicativo, se formula un
plan de accion conforme al modelo de Lewin (1947, citado en Burnes, 2017), en funcién de la

ponderacion del constructo.

En el Capitulo 1, se describen los antecedentes de la organizacion, su filosofia,
estructura y linea de productos. En el Capitulo 2, se introducen los conceptos de cultura, clima
y desarrollo organizacional. En el Capitulo 3, se explica la metodologia utilizada en la
aplicacion del instrumento de medicion, se presentan los resultados y se plantea la necesidad
de un plan de mejora. En el capitulo 4, se describe el plan de accion y se detallan actividades,
objetivos, tiempos de ejecucion, responsables y métodos de verificacion; por ultimo, en
capitulo aparte se presentan las conclusiones y recomendaciones, en las que se denotan los

hallazgos del estudio.



CAPITULO 1

1. LA EMPRESA

En el presente capitulo se expone una serie de elementos de la organizacion; para lo
cual se divide en cuatro apartados: el primero comprende una breve resefia historica de Coral
Hipermercados Cia. Ltda., seguido de la presentacion del modelo de categorizacion de las
lineas de productos, asi como la ilustracion de dicho modelo aplicado a un articulo concreto.
A continuacion, se presenta la filosofia de la organizacion, que incluye el lema, los valores, los
objetivos estratégicos y la responsabilidad social corporativa. Como punto final se representa
graficamente, y explica, el organigrama de la filial, y se concluye con una descripcion sucinta

de las funciones del personal.

1.1. Antecedentes

José Gerardo Ortiz Peralta naci6 el 16 de octubre de 1919 en la parroquia El Sagrario,
Cuenca; a los 22 afos particip6 en el conflicto armado entre Ecuador y Perta de 1941, y en el
invierno de 1944 contrajo matrimonio con Luz Maria del Carmen Cornejo Solano. El
matrimonio se prolong6 durante 63 afios; en las primeras décadas bajo precarias circunstancias
econdmicas. Juntos cosecharon multiples aciertos fruto de la perseverancia, y forjaron un hogar
prospero con una filosofia de vida excepcional, que impulsé en sus hijos el desarrollo de un
espiritu emprendedor y la decision de establecer diversas entidades, entre ellas Gerardo Ortiz
e Hijos Cia. Ltda. Esta ultima sociedad la constituyeron los hermanos Angel, Patricio y Rosa,
cuya escritura publica se celebr6 el 16 de enero de 1980, misma que tenia como objeto la
compra y venta de toda clase de materiales de calzado y abarrotes, sea por exportacion o

importacion (Molina, 2012).

En la década de los noventa, Gerardo Ortiz e Hijos Cia. Ltda. incursion6 en la
importacion de materiales para la construccion, electrodomésticos y textiles, edificd centros de
almacenamiento en las principales ciudades del pais e incorpordé despachos y salas de
exposiciones adicionales, que complementaron los locales comerciales existentes en la ciudad

de Cuenca (Molina, 2012).

En 1998 se inauguro el establecimiento comercial denominado Coral Centro® en la
Avenida de las Américas y Nicolas de Rocha, el cual se inspir6 en la ciudad de Coral Gables,
situada en el sur de Florida, cuyo esquema de disefo atractivo y funcional fue la base del

proyecto; de ahi que este incorpord vidrio, metal y hormigén de forma extensiva en la



arquitectura. Posteriormente, el 11 de junio de 2004 se aperturé Coral Rio®, un concepto
similar, pero con la particularidad de facilitar el acceso a usuarios con limitaciones motoras.
En la siguiente década, este hipermercado fue el modelo con el que se cimentaron los futuros

desarrollos.

La apertura de la filial anexa al Mall del Rio, segin describen Cordero y Sanmartin
(2014), constituy6 un avance social y econdmico para los cuencanos. Y es que, la realizacion
del mencionado establecimiento no fue una cuestion del azar, sino un desarrollo consecuente
para la ciudad y la provincia, pues en los primeros afos de este siglo, Azuay represento el 4,8%
de la produccidn nacional, solo detras de Manabi, Pichincha y Guayas (Banco Central del
Ecuador, 2002a). Al mismo tiempo, esta provincia recibié el mayor porcentaje de remesas
(47%), seguido por el resto del pais (25%) (Banco Central del Ecuador, 2002b). Ademas, en
1999, Cuenca obtuvo la denominacioén de Patrimonio Cultural de la Humanidad, lo que atrajo
a turistas nacionales y extranjeros. Estos aspectos introdujeron un gran dinamismo en el
panorama comercial de la ciudad, y, por lo tanto, fueron clave para la decision de invertir 16,2

millones de délares en el proyecto empresarial (Cordero y Sanmartin, 2014).

En 2013, Gerardo Ortiz e Hijos Cia. Ltda. pas6 de ser una empresa familiar, con una
estructura de gestion poco clara, a adoptar un Consejo de Administracion, un protocolo familiar
y a establecer planes de sucesion; a su vez, los accionistas procedieron a designar un presidente
y un director general. Este Consejo de Administracion, que se mantiene hasta la fecha, esta
conformado por miembros externos, accionistas y profesionales especializados en las distintas

ramas en que ha incursionado la empresa (Coral Hipermercados Cia. Ltda., 2021).

El 26 de mayo 2016, en un esfuerzo de reestructuracion bajo el liderazgo del Consejo
de Administracion, se constituy6 Coral Hipermercados Cia. Ltda. para separar dos modelos de
negocio distintos: por un lado, la distribucion mayorista y, por el otro, el retail. La filial del
Mall del Rio, que desde hace 17 afios destaca como un referente local en el retail, desde su
reestructuracion tiene en marcha una serie de iniciativas para innovar en materia de espacios,
practicas y tecnologia, siempre con un objetivo: la mejora continua (Coral Hipermercados Cia.

Ltda., 2020).
1.2. Lineas de Productos

Se denomina linea de productos a una serie de articulos homogéneos que representan
una agrupacion dentro de una misma categoria (Godasa, 2006). La empresa dispone de un

sistema de division jerarquica de las lineas de producto, que se divide en los siguientes niveles:



macrofamilia, familia, subagrupacién y articulo (Coral Hipermercados Cia. Ltda., 2020).
Gracias a este mecanismo es posible estructurar y gestionar la informacion de la mercancia, y
optimizar la planificacion de la demanda; esta relacion se ilustra en un modelo (ver Figura 1)
que se extiende de lo superficial a lo especifico, es decir, desde la linea de productos hasta el

articulo.

Figura 1
Modelo de categorizacion de productos de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio
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Nota. Se muestra la jerarquia de productos que componen el modelo; se ejemplifica con un articulo individual,
que se enmarca en la linea de hogar, y las consiguientes subcategorias.

La empresa cuenta con 9 lineas de producto (ver Figura 2) divididas en 34
macrofamilias, 135 familias, 1.127 subagrupaciones y 102.824 articulos, que se organizan en
secciones; es decir, espacios formados por una o varias macrofamilias de productos. Esta
profundidad y amplitud de la cartera se traduce en un abanico de posibilidades, que incluye
desde utensilios de cocina hasta maquinaria de construccion; ello le permite al consumidor

escoger entre una extensa gama de modelos, marcas, formatos, colores y tamafios.

Figura 2
Lineas de producto de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio
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Nota. Se constata la amplitud de las lineas de productos de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio,

que abarcan desde la construccion hasta los textiles.



1.3. Filosofia Organizacional

La declaracion de la mision expresa el propdsito que orienta a una empresa y la
diferencia de otras semejantes; es el fundamento para definir y articular estrategias oportunas.
Por medio de ella las entidades abordan la interrogante “;cudl es nuestro negocio?” (Fred,
2017, p. 52). Coral Hipermercados ha establecido como su mision: “Satisfacer las necesidades
actuales de nuestros clientes, apoyados en el mas amplio surtido de productos en las mejores
marcas, al mejor precio, con calidad de servicio y con atencién personalizada” (Coral

Hipermercados Cia. Ltda., 2020, p. 11).

En el caso de la vision, esta refiere a una meta a largo plazo y, por ende, responde a
la pregunta “;qué queremos llegar a ser?” (Fred, 2017, p. 56). Coral Hipermercados Cia. Ltda.
conjuga esta declaracion, al integrar en su vision diversos aspectos, en aras de generar un
enfoque flexible: “Ser una empresa reconocida por exceder las expectativas de nuestros clientes
mediante liderazgo, innovacion y desempefio sobresaliente a largo plazo” (Coral

Hipermercados Cia. Ltda., 2020, p. 11).

En lo que se refiere a los valores organizacionales, estos son estados finales y
deseables a nivel social, que los miembros de una organizacién transmiten expresa o
implicitamente. Asi, actian como directrices de lo que se concibe como favorable y por lo
tanto, aceptable (Felton y Pugliese, 2017). En este sentido, influyen en la eleccion y evaluacion
de decisiones y trascienden los contextos individuales, de ahi que sea indispensable presentar

los valores de la entidad.

Tabla 1
Valores organizacionales de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio
Valores Definicion

Integridad Comportamientos que se cimientan en un conjunto de principios coherentes entre si y que transmiten un
sentido moral distintivo de sinceridad, honestidad, equidad y credibilidad.

Flexibilidad Capacidad de adaptarse a pesar de los cambios en las circunstancias y de concebir actividades de forma
original y excepcional.

Perseverancia Atributo deseable, relativo a la capacidad de resiliencia de una persona en funcion de un determinado
objetivo a largo plazo o resultado final.

Asertividad Implica comunicar adecuadamente las ideas y los sentimientos, mostrar respeto por los intereses de los
demas, mantener una relacion positiva con el receptor y reconocer las repercusiones de lo que se expresa.

Igualdad Representa un entorno en el que las personas no reciben un trato inadecuado por sus condiciones o
diferencias, de modo que disfrutan de oportunidades equitativas y justas.

Iniciativa Participar de forma activa en el desarrollo de oportunidades y en la mitigacion de riesgos, a partir de un

conjunto especifico de acciones.

Nota. Se muestran los valores organizacionales y su definicion, de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall

del Rio. Adaptado de Coral Hipermercados Cia. Ltda. (2020).



Otro elemento que contribuye a evidenciar la filosofia organizacional que actualmente
encamina a Coral Hipermercados Cia. Ltda., es su lema, el cual, en el caso de la empresa,
busca: “Ofrecer a los clientes productos de las mejores marcas con calidad y buenos precios”
(Cordero y Sanmartin, 2014, p.16). El lema permite identificar los tres elementos (marcas,
calidad y precio) que constituyen el equilibrio Optimo para garantizar la satisfaccion de todos

los consumidores que visitan la filial.

Respecto a los objetivos estratégicos, definidos como la expresion de los logros que
se espera que la organizacion, sus areas y servicios alcancen (Uraidi y Kumar, 2016), se
distinguen como elementos integrales, pues proporcionan un amplio abanico de posibilidades
para que la entidad fije una posicion en el mercado, obtenga una mayor competitividad y
consolide su continuidad. Para cumplir estos objetivos, la empresa establece mecanismos que

le permiten utilizar los recursos disponibles para ejecutarlos en un periodo de tiempo limitado.

Los objetivos de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio, apuestan por la
satisfaccion del cliente y la adecuada disponibilidad de los productos. Desde el inicio de sus
operaciones hasta la actualidad, el enfoque principal fue establecer un espacio que integre una
variedad de soluciones, para asi ampliar su oferta y servicios. Para esto la entidad articula
objetivos estratégicos a largo plazo, que orientan, posibilitan la sinergia y establecen
prioridades en cinco areas: gama de productos, reconocimiento de marca, servicio, calidad y

comunidad (Cordero y Sanmartin, 2014).

Tabla 2
Objetivos estratégicos de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio
Aspecto Objetivo

Gama de productos Complementar la demanda de productos e incrementar el portafolio actualmente existente, con
el fin de satisfacer las exigencias de la mayor cantidad de clientes.

Reconocimiento de marca Alcanzar el reconocimiento de los consumidores cuencanos y del Austro, con el fin de que el
establecimiento sea la primera opcion al momento de efectuar sus compras.

Servicio Brindar un servicio personalizado y a la altura de las expectativas de todos los clientes, con
el proposito de consolidar una fidelidad de estos hacia el establecimiento.

Calidad Transformar la mentalidad de los consumidores, con respecto a la calidad de los productos
que se ofertan.

Comunidad Construir una identidad y un sentido de pertenencia, fomentando asi el progreso social; por lo

tanto, llegar a la sociedad no solo con una perspectiva de lucro, sino como un actor en el
desarrollo de esta.

Nota. Objetivos estratégicos, divididos en aspectos generales, de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del

Rio. Adaptado de Coral Hipermercados Cia. Ltda. (2021).

En pos de comprender que la entidad es un espacio donde el cliente busca, a mas de
multiples opciones y su propia conveniencia, valores relacionados a la responsabilidad social,
resulta imperativo definir este término. De acuerdo con Preuss (2013), la responsabilidad social

corporativa (RSC) consiste en la contribucién al bienestar social, a través de acciones y



practicas que promueven una labor ética. Pulker et al. (2018) agregan que dichas acciones no
se limitan a restringir aquellas conductas que pretenden perjudicar o aprovecharse de la
sociedad, sino a generar un impacto coherente con la mision institucional. Por lo tanto, la RSC
refleja acciones y decisiones que se centran en el bien comun, al tiempo que asegura la

estabilidad a largo plazo y transmite un sentido de apego hacia la comunidad.

Servir a los cuencanos es una responsabilidad que abarca un comportamiento
ético, que se despliega en acciones puntuales y en la reformulacion de ciertas practicas; en tal
sentido, implica una contribucion deliberada al progreso de la sociedad. El compromiso social
de la empresa se conjuga a nivel interno con la optimizacion de la red logistica y la suspension
de la venta de loteria, cigarrillos y otros productos nocivos para el ser humano y el planeta;
acciones concretas que buscan mitigar el impacto ambiental y empoderar a los consumidores,

salvaguardando la economia familiar, la salud, el bienestar y el espiritu comunitario.

Figura 3
Responsabilidad social corporativa de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio
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Nota. Se visualiza una descripcion de las iniciativas de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio, en el

marco de la responsabilidad social corporativa.

1.4. Estructura Organizativa

Una estructura organizacional, apuntan Borca y Baesu (2014), se constituye en un
sistema que establece la manera en que se dirigen ciertas acciones al interior de una entidad;
estas acciones incluyen normativas, funciones y responsabilidades. Asi mismo, especifica

codmo se transmite la informacion entre las distintas areas y secciones dentro de la empresa.

La filial esta dividida en cuatro niveles (ver Figura 4): en el nivel superior, el gerente
del establecimiento; en el segundo nivel, los administradores de las areas especificas y los

auxiliares administrativos. En el tercer nivel, se encuentran los distintos coordinadores desde



los especialistas de seccion hasta los que se dedican a la seguridad fisica y, en el cuarto nivel
estan los auxiliares y operarios de las distintas unidades. Las funciones que desempena cada

miembro del personal se describen brevemente en la Tabla 4.

Figura 4
Organigrama de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio

Gerente

Administradores de
comestibles y no
comestibles

Auxiliar
administrativo

Coordinadores
especializados de
seccion

Coordinadores de
aprovisionamiento y
almacenaje

Coordinadores de caja

Coordinador de
atencion al cliente

Coordinador de
seguridad fisica

Operarios de seccion

Auxiliares de
aprovisionamiento y

Auxiliares de caja

Auxiliares de atencion
al cliente

Guardias de seguridad

almacenaje

Auxiliares q
— .. . —— Operarios de despacho
administrativos

Nota. Organigrama elaborado a partir de la informacion proporcionada por Coral Hipermercados Cia. Ltda.
(2021).
Tabla 3

Breve descripcion de las funciones del personal

Denominacion Descripcion

Coordinar, planificar, proyectar, disefiar y ejecutar estrategias de
comercializacién en las diferentes lineas de productos, con el fin de
impulsar la consecucién de objetivos.

Coordinar, examinar, controlar y supervisar la implementacion de las
estrategias de comercializacién, e impulsar la ejecucién de las
operaciones en el drea en cuestion, de acuerdo con los pardmetros de
calidad, rentabilidad y servicio.

Planificar, promover, ejecutar y coordinar las actividades
operacionales y de planificacién, y proporcionar asistencia a la
direccion del establecimiento.

Gerente

Administradores de comestibles y no comestibles

Auxiliar administrativo

Coordinadores especializados de seccién Evaluar, coordinar y planificar el suministro de mercancia de acuerdo
con los pardmetros establecidos por la entidad y asesorar de forma

personalizada a los consumidores.

Nota. Se visualizan las denominaciones y descripciones de los diferentes roles que integran la plantilla del

establecimiento, elaborado a partir de la informacién proporcionada por Coral Hipermercados Cia. Ltda. (2021).



Tabla 3

Breve descripcion de las funciones del personal (continuacion)

Denominacion

Descripcién

Operarios de seccién

Coordinadores de aprovisionamiento y
almacenaje

Auxiliares de aprovisionamiento y almacenaje

Operarios de carga y descarga

Coordinadores de caja

Auxiliares de caja

Operarios de despacho

Coordinador de atencion al cliente

Auxiliares de atencion al cliente

Coordinadores de seguridad fisica

Guardias de seguridad

Receptar, clasificar, almacenar y ordenar la mercancia de acuerdo con
las directrices internas de la entidad, y prestar servicio al cliente, a fin
de aumentar la satisfaccion de este.

Supervisar, planificar y monitorear las operaciones logisticas a nivel
interno, con el fin de responder de manera oportuna a los cambios en
la demanda.

Registrar, receptar y ejecutar procedimientos logisticos de entrada,
devolucién y traslado de mercancias.

Trasladar, almacenar, ordenar y etiquetar la mercancia de acuerdo con
los estdandares establecidos, y asi garantizar que los productos se
almacenen en condiciones idoneas.

Controlar y supervisar el desarrollo de las labores de los auxiliares de
caja, a fin de que los terminales de venta operen de forma
ininterrumpida.

Receptar, validar y registrar la mercancia adquirida en las terminales
de venta, y asistir al cliente en la finalizacién de sus compras.

Trasladar, empaquetar y colocar los productos adquiridos, de forma
que se envien al cliente final en condiciones idéneas.

Asistir, resolver y verificar que las necesidades y requerimientos de
los clientes se cumplan satisfactoriamente.

Evaluar, coordinar, registrar y ejecutar los requerimientos, solicitudes
y discrepancias que planteen los clientes, en un periodo de tiempo
establecido.

Evaluar, disefiar y coordinar programas de identificacién y prevencién
de riesgos orientados a salvaguardar las operaciones ante posibles
amenazas.

Vigilar, evaluar y mitigar las amenazas potenciales, a fin de
precautelar la seguridad de los clientes, los colaboradores, las
mercancias y los activos fijos.

Nota. Se visualizan las denominaciones y descripciones de los diferentes roles que integran la plantilla del

establecimiento, elaborado a partir de la informacion proporcionada por Coral Hipermercados Cia. Ltda. (2021).
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CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

En este capitulo se contempla la fundamentacion teérica inherente al diagndstico del
clima organizacional y la estructuracion de planes de accion desde una perspectiva
comprensiva. El apartado inicial aborda el desarrollo organizacional, su definicion, fortalezas,
aspectos practicos y el modelo de cambio desarrollado por Lewin (1947, citado en Burnes,
2019). Luego, se introduce la cultura organizacional, comenzando por su definicién para
posteriormente, describir su asociacion con el clima organizacional y la ventaja competitiva.
Por ultimo, se explica el clima organizacional, la importancia de identificar los aspectos que
caracterizan a la organizacion y se describen las herramientas existentes para la aplicacion del

constructo.
2.1 Desarrollo Organizacional

2.1.1 Concepto

Burke (1992, citado en Grieves, 2000) explica el desarrollo organizacional (DO) en el
concepto de un esfuerzo transformacional, que incorpora el diagnostico holistico en aras de la
salud y la eficacia organizativa. Burke (1992, citado en Grieves, 2000) profundiza en los
elementos que distinguen al 4rea en cuestion, examinando la accion de transformar la realidad
organizativa desde su naturaleza funcional, lo que implica alcanzar un estado final deseable y

la capacidad de adoptar estandares que caracterizan la sostenibilidad organizacional.

En concreto, Burke (1992, citado en Grieves, 2000) sefiala que el proposito mismo de
la organizacion es un ciclo de diagnostico y estados temporales. Sin embargo, French y Bell
(1995, citado en Grieves, 2000) conciben al DO como una praxis de naturaleza constructiva,
donde el empoderamiento y los valores articulan un sentido de desarrollo del liderazgo,
enfatizando una postura colaborativa e instructiva. Tanto la perspectiva de French y Bell (1995
citada en Grieves, 2000) como la de Burke (1992, citada en Grieves, 2000) buscan impulsar
comportamientos orientados a la accion y a la adopcion de practicas que conduzcan a

resultados.

Modelar el comportamiento de manera que se adquiera un resultado predecible y
perdurable es una perspectiva que ha captado la atenciéon de autores distantes a la
contemporaneidad del DO, como es el caso de Lewin et al. (1939, citado en Burnes, 2019),

quienes, desde la psicologia aplicada, alteraron los climas sociales en funcion de
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comportamientos aversivos; o de investigadores de vanguardia como Kim y Choi (2020),
quienes construyen modelos para identificar relaciones significativas entre los factores
situacionales y la innovacion. Ambas orientaciones disciernen la realidad objetiva y subjetiva
para predecir determinados comportamientos, al tiempo que encarnan una iniciativa que
precede a la planificacion y sucede a la evaluacion. Las orientaciones de los estudios de Lewin
et al. (1939, citado en Burnes, 2019) y Kim y Choi (2020), aunque distantes en el tiempo,
reflejan un enfoque con énfasis en un pronunciamiento que sugiere, “sin investigacion no hay

accion, y sin accion no hay investigacion” (Marrow, 1964, citado en Burnes, 2019. p.12).

Rieg et al. (2021), a partir de una revision cualitativa sistematica, centran su atencién
en los elementos integradores del DO y destacan las circunstancias contextuales, la
satisfaccion, los procedimientos y el liderazgo. Segtin la concepcion de Rieg et al. (2021), el
DO esta compuesto por elementos globales y contempla una orientacion inagotable e indefinida
al interconectar diferentes dominios, que a su vez presentan multiples opciones de accion.
Burke (2011) se suma a esta vision panoramica del DO con el disefio de un modelo que
distingue al entorno interno y externo y, enlaza la estrategia, la mision, la cultura, el liderazgo
y el clima; aspectos que proporcionan lineas de accidon concretas. Los elementos mencionados
tanto por Burke (2011) como por Rieg et al. (2021) recogen una conjuncion de perspectivas de
actuacion y un alcance singular susceptible de ser amoldado a circunstancias determinadas que

incorporan el dinamismo a la practica de campo.

Hutton y Liefooghe (2011) divergen en la conceptualizacion del DO mencionada por
los anteriores autores pues, articulan este término como una reconstruccion pragmatica de la
realidad organizativa, que abarca la cooperacion en términos de innovacion, la configuracion
de contextos inspiradores, la adopcion de multiples perspectivas y la navegaciéon en
condiciones de ambigiiedad y tension. La definiciéon de Hutton y Liefooghe (2009) se refiere a
la ausencia de caracteristicas particulares y a la inclinacion de la organizacion en pos de la
integracion y la alineacion, en lugar de la imposicion de una fuerza dominante. Desde esta
perspectiva, Hutton y Liefooghe (2011) conciben a la reconstruccion pragmatica como un
estado de equilibrio continuo que reune las condiciones ideales para el desarrollo en funcion
de la salud ocupacional, la satisfaccion del cliente, el compromiso de los miembros de la

organizacion y la capacidad de renovacion.

2.1.2 Generalidades
A su vez, Wirtenberg et al. (2004) indican que el campo del DO no es percibido como

un area indispensable para la prosperidad organizacional y aseguran que las organizaciones se
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enfocan en satisfacer las necesidades de sus miembros a un nivel de supervivencia en términos

del paradigma de Maslow (1943, citado en Wirtenberg et al., 2004).

En este escenario, la reconstruccion pragmatica de la realidad organizacional es
opacada por una vision escéptica y desfavorable para la practica del DO. Esta situacion ha
motivado a Wirtenberg et al. (2004) a estructurar un andlisis de fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades sobre el DO que enfatiza la escasa claridad del alcance del
diagnostico organizacional y la necesidad de contar con organismos que proporcionen un
control efectivo sobre la practica. A esta percepcion se agrega una extensiva descripcion de
fortalezas que, a criterio de Wirtenberg et al. (2004), tiene un fin practico: proporcionar una
Optica favorable del DO. A continuacion, se describen las fortalezas indicadas por Wirtenberg

et al. (2004).

Orientacion sistémica. Propende a que las entidades asuman multiples perspectivas;
metodologia orientada a la comprension de nociones inconsistentes a través de la
identificacion de elementos conexos dentro de distintas Opticas (Gallon, 2020). El
enfoque se refiere a la construccion de un conjunto coherente de elementos, la
exploracion de distintas alternativas de accion y el uso de enfoques singulares que
permite una cooperacion abierta entre areas funcionales y la estructuracion de

intervenciones holisticas (Gallon, 2020).

Gestion del cambio. Incorpora un amplio campo de accion que trata de implementar
intervenciones constructivas, estimular la formacién y compresion de metodologias
consistentes y la conceptualizacion de modelos. En particular, el cambio
organizacional, a criterio de Allen et al. (2007), consiste en las acciones mediante las
cuales una entidad altera ciertos componentes, como el clima, las tecnologias
subyacentes y la infraestructura. Los elementos que incorpora la gestion del cambio
organizativo coinciden en sefalar que es una metodologia para aprovechar la capacidad

de transformacion, a fin de alcanzar una situacion favorable (Burke, 2017).

Trabajo en equipo. Se trata de un proceso por el que un determinado niimero de
individuos con habilidades complementarias se comprometen con un propdsito comun
y llegan a un consenso en torno a objetivos especificos. Esta dindmica permite a los
individuos colaborar en tareas cotidianas y desarrollar actividades de mayor

complejidad y escala (Gonzalez y Melo, 2019).
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Desarrollo de liderazgo. Consiste en alinear determinados criterios como las
competencias, el desempefio y la personalidad, para crear un perfil directivo que influya
en las personas y contribuya a la eficacia de la organizacion. El desarrollo de liderazgo
se fundamenta en la configuracion de un contexto emocional y espiritual que facilite la
intervencion organizativa y la estructuracion de planes orientados a la formacién como

el coaching, la mentoria, el estudio de casos y otros (Sharlow et al., 2009).

Valores. La difusion de una filosofia organizacional edificada en valores, cumple una
funcion de caracter pragmatico, pues opera como una plataforma que facilita el proceso
de toma de decisiones entre multiples alternativas. Esta act@ia en la motivacion
intrinseca e influye en la orientacion ética de los miembros. Como es el caso de Hultman
(2005) que presenta valores como: viabilidad, equilibrio, alineacion y autenticidad, al
objeto de establecer un conjunto de practicas comunes orientadas al fomento de una

identidad organizativa.

Desde perspectivas distintas, se han destacado las implicaciones del DO en la
reconstruccion pragmatica del liderazgo al interior de las organizaciones. Asi lo plantean
Hutton y Liefooghe (2011), al agregar que el DO requiere una direccion efectiva, que incorpore
la objetividad, participacion y reflexion critica respecto a las actividades cotidianas. A mas de
coincidir con el énfasis practico del DO, Church et al. (2015) agregan las practicas y
capacidades exigidas a los profesionales que laboran en las organizaciones, el desarrollo de
habilidades en las areas de coaching, gestion y evaluacion del talento, y big data. A

continuacion, se definen cada una de estas acciones sugeridas por Church et al. (2015).

Coaching. Siguiendo los aportes de Coté y Gilbert (2009), se define a esta accidon como
la instruccion de habilidades y competencias interpersonales e intrapersonales,
integradas para fortalecer la confianza y el compromiso, y la capacidad de establecer
vinculos. La concepcion de Coté y Gilbert (2009) incorpora un campo de accion
personal, que se distingue por un carécter integrador en aras de alinear las conductas
individuales a la consecucién de objetivos en conjuncion con el establecimiento de

valores.

Gestion y evaluacion del talento. Lewis y Heckman (2006) aluden que esta actividad
implica atraer y conservar personal cualificado, desarrollar habilidades y utilizar
metodologias de motivacion. Lewis y Heckman (2006) destacan acciones

fundacionales en las ciencias organizacionales y distinguen el desarrollo y la
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motivacion como aspectos que configuraran un entorno adecuado para la prosperidad

organizacional en torno a la direccion (Peisert, 2015).

Big data. Comprende la capacidad de extraer informacion y operar metadatos, a través
de la distribucion y andlisis (Curry, 2016). Las técnicas para captar la informacion
utilizan lenguajes de programacion para estructurar fuentes, que se caracterizan por
proveer amplitud y celeridad. La aplicacion de estas técnicas se ha popularizado en la
seleccion de personal, la reestructuracion de sistemas de recompensas y la

identificacion de brechas, en términos de diversidad generacional y cultural.

Church et al. (2015) recomiendan, a su vez, mantener el énfasis en el cambio
organizacional sistémico a gran escala y en métodos fundamentados en evidencia consistente
para el diagnostico organizacional a fin de garantizar un impacto a largo plazo. Para esto, el
desarrollo organizacional constituye el eje central que permite la conexion entre las distintas
areas. Lewin (1947, citado en Burnes, 2019) plantea un modelo que encarna la visién del
cambio organizacional sistémico, constituyendo un elemento inherente en la construccion de
planes de accion. El modelo de cambio organizacional desarrollado por Lewin (1947, citado

en Cummings, 2017) se describe a continuacion en términos de etapas.

Descongelamiento. Lewin (1947, citado en Cummings et al., 2016) comprende que la
estabilidad del comportamiento humano se fundamenta en un equilibrio cuasi
estacionario establecido en un campo complejo de fuerzas impulsoras y restrictivas.
Lewin (1947, citado en Burnes, 2017) sostiene que el equilibrio organizacional requiere
una desestabilizacién, es decir, un descongelamiento, antes de descartar un
comportamiento no deseado y la introduccion satisfactoria de un comportamiento
distinto. A causa de la naturaleza de los retos que plantea una organizacion, no se espera
que el cambio sea fluido, ni estd previsto que se aplique el mismo enfoque en diversas

situaciones.

Movimiento. Segun sefiala Schein (1990, citado en Burnes, 2019), el descongelamiento
no es un fin en si mismo pues “crea motivacion para aprender, pero no necesariamente
controla o predice la direccion” (p. 13). Una afirmacioén que refleja la perspectiva de
Lewin (1947, citado en Burnes, 2017), sefiala que un intento de predecir o identificar
un resultado especifico dentro de un cambio planificado es altamente improbable
debido a la complejidad de las fuerzas involucradas. En su lugar, lo acertado es

considerar las distintas fuerzas implicadas e identificar y evaluar las opciones
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disponibles en funcion de prueba y el error. Se trata pues, de un enfoque de aprendizaje
que promueve deliberadamente el desarrollo dindmico, y la investigacion para la accion
en un enfoque iterativo de la actuacion y la posterior experimentacion que permite a la
organizacion avanzar desde un conjunto de comportamientos menos aceptables a un

conjunto de comportamientos aceptables (Lewin, 1947, citado en Burnes, 2017).

Recongelamiento. Constituye la ultima etapa del modelo, el recongelamiento busca
estabilizar la organizacion en un equilibrio cuasi estacionario para garantizar que los
nuevos comportamientos permanezcan relativamente aislados de la reversion (Schein,
1990, citado en Kargas y Varoutas, 2015). La caracteristica predominante del
recongelamiento radica en la configuracion de un nuevo comportamiento que se ajuste
a la identidad particular del individuo y a la del entorno, de lo contrario, conduce a un
nuevo ciclo en el modelo (Schein, 1990, citado en Kargas y Varoutas, 2015). Asi, Lewin
(1947, citado en Burnes, 2017) contempla que el cambio efectivo es una actividad de
caracter colectivo, esto indica que a menos que se transforme en su totalidad, la

organizacion no mantendra los cambios en el plano individual.

El diagnostico desde la optica de Lewin (1947, citado en Burnes, 2017), es un proceso
que incorpora la accidon a partir de un estado cuasi estacionario. Implica la recopilacion de
informacion, asi como la incorporacion de conocimientos y experiencias para integrar las
observaciones en un marco funcional. La eficacia y el impacto del DO se derivan de su énfasis
en cultivar la capacidad de generar y operar sobre la evidencia recopilada para fomentar una

vision panoramica y la estructuracion de acciones multidimensionales.
2.2 Cultura Organizacional

2.2.1 Concepto

Siguiendo los aportes de Bellot (2011), se afirma que el concepto de cultura
organizacional ha alcanzado cierto consenso, al punto que existiria un acuerdo relativo sobre
los elementos que incorporan su definicion. En un plano inicial se trata de un conjunto de
supuestos inherentes a la realidad organizacional que se configuran desde lo superficial como

la infraestructura hasta los elementos menos visibles como los valores.

Chatman y O’Reilly (2016) suman a esta definicion las interacciones subyacentes, es
decir, las creencias y sentimientos que encarnan los individuos. A su ves, Bellot (2011) sugiere
que a medida que se ha ampliado este constructo, se ha puesto de manifiesto que alinear la

cultura requiere de una vision a largo plazo y es algo inherentemente complejo, lo cual ha de
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ser considerado para evitar la incertidumbre y los comportamientos aversivos, aspectos

limitantes del DO.

Bennis (1969, citado en Cummings, 2017) introduce el concepto de cultura
organizacional, al identificar que el DO es “una estrategia de aprendizaje compleja destinada a
cambiar las creencias, las actitudes, los valores y las estructuras de las organizaciones” (p. 127).
Por su parte, Schein (1990, citado en Kargas y Varouta, 2015) realiza un acercamiento al
concepto de cultura utilizando las metaforas del Iceberg Cultural y la Flor de Nenufar. Con el
iceberg busca mostrar lo dificil que es ver lo que subyace a los comportamientos de una

organizacion, ya que la mayor parte esta oculta bajo la superficie.

A su vez, con la analogia del nentifar se propone que si bien es posible visualizar las
flores en el agua (los comportamientos explicitos en una organizacidn), es poco probable
observar los tallos (los valores que sustentan esos comportamientos) y las raices estan
parcialmente ocultas (los supuestos que subyacen a esos valores y comportamientos), esto
indica que los tallos y las raices al no estar expuestos, no permiten conocer lo que impulsa las

acciones de la organizacion y las orientaciones individuales de los miembros que la integran.

Waterman y Peters (2017), afirman que la cultura organizacional es un “conjunto
dominante y coherente de valores compartidos que se transmiten por medio de significados
simbdlicos como historias, mitos, leyendas, esloganes y anécdotas” (p. 33). Stringer (2001)
expresa aspectos similares al distinguir que la cultura estd compuesta por mitos, tradiciones y
costumbres que se difunden a medida que los individuos se integran a la organizacion. Schein
(2017) también se suma a este concepto sefialando que la cultura estd compuesta por un patron
de suposiciones basicas desarrolladas entre los miembros de una organizacion a partir de fases
de adaptacion externa e integracion interna. El amplio espectro de definiciones revela aspectos
distinguibles y consistentes que inciden en la compresion de la organizacion y en la capacidad

de integrar y alinear su cultura organizacional.

2.2.1 Generalidades

Barney (1986, citado en Schneider et al., 2013) examina las culturas organizativas que
impulsan una ventaja competitiva en organizaciones de alto rendimiento a la vanguardia de la
innovacion y el mercado. Desde la dptica de Barney (1986, citado en Schneider et al., 2013),
la cultura organizativa es uno de los elementos que fundamentan las capacidades para impulsar
el compromiso y la motivacion. A su vez, desde la perspectiva de Lund (2003), la ventaja

competitiva en el campo de la cultura organizacional es el mecanismo que vincula la amplia
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gama de medidas de DO a la hora de alinear al personal. Por otro lado, segiin Porter (1985,
citado en Grieves, 2000), las organizaciones compiten en funcion de los costos y la
diferenciacion. Y desde la perspectiva de Sadri y Lees (2001) la cultura organizativa representa
una caracteristica distintiva que resulta inconcebible de imitar y supone un enfoque

diferenciador.

Segiin Lund (2003), los conceptos de cultura y clima organizacional se utilizan
indistintamente para referirse al entorno organizativo. A su vez, Olsson et al. (2019) revisan
esta brecha conceptual y destacan que la cultura organizacional opera en un nivel de abstraccion
distinto a la del clima. McColl et al. (2007) afiaden que resulta complejo ajustar el clima
organizacional hacia la creatividad y la innovacion; no obstante, en la medida en que el clima
es lo que los individuos perciben en torno a las practicas y normas organizacionales, el proceso
de cambio es objetivo y directamente modificable. Schneider et al. (2013) comparan los
constructos, al sefialar que el clima se percibe como dindmico, sujeto a control directo y
limitado a los aspectos del entorno social que los miembros de la organizacion perciben

conscientemente.
2.3 Clima Organizacional

2.3.1 Concepto

Segtin senala Flippo (2017), el clima organizacional es el reflejo de un contexto que
influye de forma inmediata en las relaciones, comportamientos y acciones que operan entre los
individuos de una entidad. Desde una Optica similar, Coda et al. (2015) definen el clima

organizacional como un conjunto de caracteristicas medibles que surgen del entorno.

Por su parte, Frederiksen et al. (2011) enfatizan en la abstraccion del clima al afirmar
que es una serie de estados que contribuyen a construir un entendimiento colectivo en términos
de acciones favorables y desfavorables. A su vez, a criterio de Tagiuri (1968, citado en
Echeverri y Cruz, 2014), este se constituye en una expresion objetivamente medible de las
percepciones subjetivas de los individuos. En efecto, el clima organizacional desde las distintas
perspectivas y lagunas temporales apunta a elementos que contribuyen a discernir la realidad
objetiva y subjetiva, y la caracterizacion del entorno en pos de la comprension de la realidad

organizativa.

Las distintas conceptualizaciones de este constructo asumen una perspectiva
consistente e incorporan aspectos similes. Toro (2007) por su parte, afirma que el clima

organizacional es un entorno especifico limitado por el contexto fisico, interpersonal y
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estratégico, Luz (2001, citado en Santos et al., 2016) describe el clima desde una perspectiva
meteoroldgica como un conjunto de caracteristicas uniformes y comportamientos que surgen
en el plano de la motivacion. Por su parte, Glick (1985, citado en Feng et al., 2011), en una
revision sistematica del constructo, identifica orientaciones semejantes: (i) la configuracion del
constructo radica en la identificacion de patrones de comportamiento; (ii) el foco de analisis
engloba la organizacion y (iii) el énfasis se inclina hacia las caracteristicas de la organizacion

en lugar de las perspectivas individuales.

Burton et al. (2004) conciben al clima organizacional como un vinculo mediador entre
la direccion y el personal, a tiempo que se convierte en las percepciones de los individuos con
respecto a la organizacion en base a su grado de confianza, conflicto, moral, recompensa,
equidad, credibilidad del lider y resistencia al cambio. A partir de estas premisas, Burton et al.
(2004) definen al clima organizacional como aquella cualidad relativamente duradera del
entorno interno de una organizacion que es experimentada por sus miembros y que influyen en

su comportamiento, y se describen en términos de dimensiones.

2.3.2 Generalidades

Seglin la concepcion de Huang et al. (2016), los términos introducidos para describir
el clima organizacional oscilan entre el entorno y el contexto —terminologia adoptada de las
ciencias atmosféricas— que se explican en términos de los espacios del individuo y los

elementos de las condiciones objetivas y subjetivas en entornos particulares.

El clima organizacional abarca la brecha entre el individuo y el entorno; respecto a
esto, Stringer (2001) sefiala que el constructo tiene un alcance metaférico. Para ilustrar el
significado del concepto, Stringer (2001) alude al efecto de determinadas condiciones
climaticas sobre las emociones y, en consecuencia, sobre el comportamiento del individuo;
interpretacion inspirada en las ciencias exactas que facilita la comprension del constructo,

introduciendo la subjetividad y una impresion dindmica.

Bellou y Andronikidis (2009) plantean que los aspectos frecuentemente identificados
en el estudio del clima organizacional se refieren a la autonomia individual, la estructura
organizacional, las relaciones interpersonales, el apoyo, la calidez humana, el liderazgo, y la
cooperacion; todo esto indica que las dimensiones del clima organizacional difieren de acuerdo
con los propositos de las investigaciones en torno a este tema. A su vez, Coda et al. (2015)

recomiendan que, el enfoque que se asuma debe ser global y multidimensional, pues
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proporcionara una vision amplia de como funciona la organizacién ademas de ilustrar posibles

aspectos del entorno que pueden estar afectando a la productividad y la innovacion.

2.3.2 Importancia

Kessler (2019, citado en Battistelli et al., 2021) considera al diagnostico del clima
organizacional como un elemento crucial para afianzar la capacidad de innovacion y prevision
de ciertos comportamientos aversivos. Battistelli et al. (2021) destacan la incidencia favorable
de la evaluacion periodica del clima en la estructuracion de ambientes reflexivos y en la
identificacion de deficiencias perceptibles. Bellou y Andronikidis (2009) afiaden que el entorno
laboral influye en la ausencia de riesgos, la apertura, la comunicacion y el sentido de adaptacion

continua; aspectos sustanciales en la articulacion de una ventaja competitiva.

Navarro e Hinestroza (2016) coinciden con la perspectiva de Battistelli et al., (2021)
al destacar la capacidad del clima organizacional para proporcionar una comprension sobre los
aspectos perceptibles de la organizacion que implican a la objetividad y en consecuencia,

viabiliza el desarrollo de planes de accion.

A este concepto agregan Santos et al. (2016) que la medicion del clima se convierte
en una herramienta estratégica para la identificacion de los aspectos que presentan una relacion
favorable o desfavorable. En este sentido, a criterio de Acosta'y Venegas (2014) la prosperidad
de una organizacion depende de la distincion de aquellos aspectos que supongan deficiencias,
y de los medios de actuacion idoneos que promuevan la consecucion de los objetivos y por lo

tanto, de los resultados.

Cuando se habla de actuaciones idoneas se hace referencia al rendimiento del
personal, componente que, a criterio de Feng et al. (2011), también estd influenciado
positivamente por el clima organizacional. En esta relacion intervienen variables como: la
comunicacion lider-miembro, la eficiencia organizacional, la claridad en las tareas asignadas y
el grado de fomento de la disposicidn para innovar y encontrar nuevos enfoques (Koene et al.,
2002, citados en Feng et al., 2011). Por lo tanto, un clima que se caracteriza por brindar apoyo
afectard positivamente tanto en el desempefio de la organizacion como en la satisfaccion del

personal.

Clark (2002, citado en Feng et al., 2011), ratifica el vinculo positivo existente entre el
clima organizacional y las tasas de retencion de colaboradores. A resultados similares llega
Griffith (2006, citado en Feng et al., 2011), cuando concluye que un clima célido y de apoyo,

se correlaciona positivamente con la satisfaccion laboral y el desempetio a nivel organizacional.
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Por lo tanto, los climas favorables afectan a multiples facetas de las capacidades internas de la

organizacion y los comportamientos que surgen de la motivacion de sus miembros.

Desde el contexto latinoamericano, Coda et al. (2015) también configuran un modelo
explicativo del clima organizacional en un plano integral y multidimensional. En virtud de los
hallazgos de Quinn (2004), Coda et al. (2015) asocia la motivacion, el liderazgo, la filosofia
organizacional, la naturaleza del trabajo y la gestion del talento humano como determinantes
del clima organizacional. Al respecto, Coda et al. (2015) sugiere que el diagndstico de clima
organizacional es particularmente efectivo en las fusiones y adquisiciones, ya que permite
identificar las diferencias en los climas organizacionales; una operacion compleja que

frecuentemente implica la desvinculacion e incorporacion laboral.

2.3.4 Herramientas

Las herramientas de clima organizacional incorporan escalas psicométricas y
reactivos categorizados en dimensiones. Se distinguen por seguir un disefio no experimental y
descriptivo, fundamentado en la comprension de los aspectos subjetivos y objetivos de la
organizacion como medio para captar sus caracteristicas e identificar los aspectos favorables y
desfavorables del entorno. A continuacion se describen las herramientas de clima
organizacional ampliamente aplicadas en el campo; en aras de transmitir una vision panoramica

de los diversos acercamientos en el desarrollo del constructo.

Fundamentado en la teoria de la motivacion de McClelland (1988, citado en Stringer
2001), el cuestionario de clima organizacional desarrollado por Litwin y Stringer (1968, citados
en Garcia, 2009) establecen nueve dimensiones compuestas por 53 items y una escala Likert
de cuatro puntos, que va desde muy de acuerdo hasta muy en desacuerdo. El instrumento
propone que, a partir del diagnostico del clima organizacional se reconozcan deficiencias o
aspectos criticos para definir cursos de accion. En particular, Litwin y Stringer mencionan al
respecto las siguientes categorias: cambios (i) de espacio, (ii) en las funciones y objetivos, (iii)
en las vias de comunicacion o el sistema de informacion y (iv) en el estilo de liderazgo. A

continuacion se describen las dimensiones del constructo.

Estructura. Se refiere al grado de claridad de los procedimientos, la construccion de
procedimientos logicos, como se cimientan los procesos de toma de decisiones, el
conocimiento de las politicas de la organizacion, los procedimientos que impiden el
correcto flujo de informacion, la evaluacion de las ideas, como se organizan y planifican

los procedimientos en relacion con el desempeiio, la comprension de la estructura de la
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organizacion, y el interés expresado por la direccion en la configuracion de la estructura

(Litwin y Stringer, 1968, citados en Garcia, 2009).

Responsabilidad. Esta dimension incorpora el grado en que se consideran los criterios
individuales en la toma de decisiones, el sentimiento de autonomia, la responsabilidad
individual por la direccion, la medida en que se fomentan las iniciativas individuales,
la resolucion de problemas, la presentacion de excusas derivadas de los errores y la
existencia de problemas relativos a la responsabilidad (Litwin y Stringer, 1968, citados

en Garcia, 2009).

Recompensa. Incluye la medida en que el sistema de promocion facilita el ascenso del
personal, el énfasis en las criticas y las amenazas frente a las recompensas y los
incentivos, la relacion entre las recompensas y el rendimiento, el uso de las criticas, la
medida en que el reconocimiento y las recompensas son suficientes para garantizar
resultados satisfactorios y la frecuencia con que se penalizan los errores (Litwin y

Stringer, 1968, citados en Garcia, 2009).

Riesgo. Se define en la orientacion filosofica a largo plazo, la ausencia de riesgos en
los momentos adecuados, la frecuencia con la que se asumen riesgos en respuesta a la
competencia, la medida en que las decisiones reflejan un sentido de precaucion y la
frecuencia con la que la direccion se arriesga por una idea (Litwin y Stringer, 1968,

citados en Garcia, 2009).

Calor. Representa la percepcion de un entorno agradable, la medida en que prevalece
la camaraderia, la facilidad para relacionarse entre los miembros, la sensacion de
apertura y calidez, y las relaciones entre el personal y la direccion (Litwin y Stringer,

1968, citados en Garcia, 2009).

Estandares de desemperio. Representa la sensacion de desempefio, la presion sobre el
rendimiento individual y a nivel organizacional, el grado de importancia del desempefio
en contraste con las relaciones, el sentimiento de satisfaccidon en relacion a la
productividad y el orgullo por el desempenio organizacional (Litwin y Stringer, 1968,

citados en Garcia, 2009).

Apoyo. La medida en que los errores repercuten en la direccion de la organizacion, el
interés de la direccién por las aspiraciones personales, el grado de confianza, la

frecuencia con que el personal y la direccion promueven la colaboracion abierta en
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tareas complejas y el énfasis en el factor humano (Litwin y Stringer, 1968, citados en

Garcia, 2009).

Conflicto. Indica la frecuencia con que se eluden los pronunciamientos en aras de
ocultar los desacuerdos, el grado en que el conflicto es percibido como una situacion
saludable ante la direccion, la apertura de las discusiones y la fluidez y rapidez de la

direccion (Litwin y Stringer, 1968, citados en Garcia, 2009).

Identidad. Capta el grado de orgullo de pertenencia a la organizacion, la frecuencia con
la que los equipos funcionan satisfactoriamente, el grado de compromiso con la
organizacion y la prioridad relativa de los intereses personales sobre los de la

organizacion (Litwin y Stringer, 1968, citados en Garcia, 2009).

Patterson et al. (2005), fundamentados en el Modelo de Competencia en Valores de
Quinn y Rohrbaugh (1981, citados en Patterson et al., 2005), formularon el instrumento de
Medicion del Clima Organizacional, que utiliza una escala de Likert de cuatro puntos, que van
desde: definitivamente falso a definitivamente verdadero. Con un total de 95 items organizados
en cuatro cuadrantes que cubren 19 dimensiones. El instrumento adopta un enfoque directo y
explicito, que combina el enfoque del Modelo de Competencia en Valores. Las cuatro
perspectivas que sustentan el modelo encarnan un conjunto peculiar de dimensiones, lo que da
a la organizacion la posibilidad de expresar y enfatizar el aspecto que considere conveniente
abordar (Patterson et al., 2005). Las dimensiones incluidas en la herramienta se muestran a

continuacion.

Relaciones humanas. Incluye aspectos como el grado en que la organizacion valora y
se preocupa por el personal, el disefio del entorno laboral, la influencia que el personal
posee en la toma de decisiones, el libre intercambio de informacién, la preocupacion
por el desarrollo de las habilidades, el grado de confianza y cooperacion entre
departamentos, y el grado en que el personal experimenta el apoyo y la comprension de

su supervisor inmediato (Patterson et al., 2005).

Procesos internos. Incorpora aspectos como la preocupacion por las reglas y
procedimientos formales, asi como, la medida en que se valoran la estructura

organizacional (Patterson et al., 2005).

Sistemas abiertos. Se define como la orientacion hacia el cambio, el grado de estimulo,
apoyo a nuevas ideas y enfoques innovadores, la medida en que la organizacion

responde a las necesidades del cliente y del mercado; ademés de, una preocupacion por
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reflexionar sobre los objetivos, estrategias y procesos de trabajo para adaptarse al

entorno mas amplio (Patterson et al., 2005).

Metas racionales. Los criterios que componen esta dimension son la claridad de los
objetivos de la organizacion, el ritmo de trabajo del personal para lograr dichas metas,
el grado de importancia que se le otorga a la eficiencia y productividad del personal, el
énfasis que se da a los procedimientos, el nivel de énfasis sobre los objetivos y, por

ultimo, la medicion y retroalimentacion del desempefio laboral (Patterson et al., 2005).

Koys y DeCotiis (1991, citados en Sampieri et al., 2014) formulan una herramienta
que sintetiza un amplio espectro de dimensiones ampliamente referidas en la literatura para
conocer el entorno organizativo, en un instrumento que estd comprendido por 40 items
distribuidos en ocho dimensiones, con una escala de Likert de cinco puntos, que van desde:
muy en desacuerdo hasta muy de acuerdo. Koys y DeCotiis (1991, citados en Sampieri et al.,
2014) indican la ausencia de una estructura clara y razonable para medir el clima organizacional
y la distincidn entre clima psicoldgico y organizacional; enfoques que evaltian el clima desde
una perspectiva multidimensional a nivel individual y organizacional respectivamente. Las

dimensiones incluidas en la herramienta se muestran a continuacion.

Autonomia. Representa el grado en que las decisiones de los miembros afectan al
rendimiento; la autodeterminacion de los procedimientos; la programacion de las horas
de trabajo; la determinacion de las normas de rendimiento y la organizacion de las

prioridades (Koys y DeCotiis, 1991, citados en Sampieri et al., 2014).

Cohesion. Refleja el grado en que los miembros se ayudan mutuamente; el
compafierismo; la existencia de intereses comunes de unos hacia otros; la existencia de
un espiritu de trabajo en equipo; y el sentido de compartir un objetivo entre los

miembros (Koys y DeCotiis, 1991, citados en Sampieri et al., 2014).

Confianza. Incluye la libertad para expresar asuntos confidenciales; la integridad
percibida de la direccion; la delegacion y el seguimiento de labores por parte de la
direccion hacia los subordinados; y la disposicion de la direccion a hacer

recomendaciones (Koys y DeCotiis, 1991, citados en Sampieri et al., 2014).

Presion. Incluye el tiempo dedicado a realizar las tareas; la sensacion de estar a gusto;
la capacidad de discernir entre el hogar y el lugar de trabajo; la sensacion de no tener
suficiente descanso; y las expectativas de la direccion sobre las labores realizadas por

los subordinados (Koys y DeCotiis, 1991, citados en Sampieri et al., 2014).
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Apoyo. Se define como el grado en que los subordinados cuentan con la colaboracion
de la direccion en el desempeno de sus funciones; la programacion de los planes de
promocion interna; el tiempo que la direccion dedica a contribuir al rendimiento
individual del personal; y la facilidad para aprender de los errores (Koys y DeCotiis,

1991, citados en Sampieri et al., 2014).

Reconocimiento. Incorpora la alineacion del rendimiento y la recompensa; la frecuencia
de la retroalimentacion; el grado en que la direccion es consciente de los puntos fuertes
de cada miembro del personal; la existencia de recompensas definidas en funcion del
rendimiento; y la posibilidad de obtener un reconocimiento publico en funcioén del

rendimiento (Koys y DeCotiis, 1991, citados en Sampieri et al., 2014).

Equidad. Se refiere al grado en que la direccion define los objetivos dentro de lo
razonable; las practicas de equidad expresadas por la direccion; la existencia de
intereses personales en forma de favoritismo; y la definicién de politicas internas de

desvinculacion o terminacion (Koys y DeCotiis, 1991, citados en Sampieri et al., 2014).

Innovacion. Representa el énfasis en el desarrollo de ideas; el grado en que la direccion
intenta incorporar procedimientos novedosos; el estimulo que se da para mejorar los
procedimientos; y el interés de la direccion en nuevas formas de resolver los problemas

(Koys y DeCotiis, 1991, citados en Sampieri et al., 2014).

Segun Denison et al. (2012), las diversas herramientas de medicion del entorno
organizativo plantean tendencias cuestionables, asi como brechas de fiabilidad y validez, lo
cual evidencia la necesidad de contar con estudios metodologicos adicionales. Las limitaciones
identificadas por Denison et al. (2014) incluyen la falta de investigacion longitudinal posterior,
la aplicacion inadecuada del constructo y la necesidad de un muestreo representativo de las
organizaciones. Ademas, la ausencia de elementos culturales como el significado simbolico, la
semiotica, los supuestos fundamentales y la administracion de contenidos a priori (Denison et

al., 2014).
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CAPITULO 3

3. METODOLOGIA Y RESULTADOS

En el primer apartado del capitulo se describe la metodologia adoptada en la seleccion
y aplicacion del instrumento de medicidn, la codificacion y el calculo de los datos cuantitativos,
y se aclaran ciertos aspectos relativos al escalamiento de Likert. En un segundo apartado, se
introduce estadistica descriptiva para ilustrar y explicar los datos cuantitativos compilados y,
por ultimo, se presenta un diagnostico del clima organizacional y la necesidad de un plan de

accion.
3.1. Metodologia

A continuacion, se explica la metodologia adoptada en la aplicacion del cuestionario
de Litwin y Stringer (1968 citados en Hernandez et al., 2018) en Coral Hipermercados Cia.
Ltda., filial Mall del Rio. Se incluye una descripcion del procedimiento y de la poblacion,
seguida de una explicacion de la operacionalizacion del constructo de clima organizacional y
una descripcion del cuestionario a aplicar. Posteriormente, se analiza el coeficiente Alfa de
Cronbach como medida de fiabilidad y se examina en detalle el enfoque del andlisis e

interpretacion de los datos cuantitativos.

3.1.1 Procedimiento y Poblacion

La investigacion adopté un enfoque cuantitativo y un disefio no experimental,
transversal, descriptivo, que incluy6 la participacion de la totalidad del personal (N = 277) de
Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio, ubicada en la ciudad de Cuenca, provincia
del Azuay. El alcance de la investigacion consistid en desplegar un cuestionario destinado a
cuantificar las expresiones medibles de las percepciones subjetivas del personal respecto al
entorno en que laboran, y en disefiar un plan de accion conforme a los hallazgos. Al efecto, en
coordinacion con el Departamento de Recursos Humanos de la entidad, se predeterminé el
instrumento de medicion del clima organizacional (ver Anexo 1) desarrollado por Litwin y
Stringer (1968) ,y adaptado por Echezuria y Rivas (2001), mismo que fue administrado en una

unica ocasion en diciembre de 2021.

En un lapso de tres dias previos a la aplicacion, se distribuy6 el instrumento en
contenedores sellados a la Administracion de la filial, en aras de evitar introducir distorsiones,

eventuales sesgos y tendencias; el Departamento de Talento Humano asumio la responsabilidad
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de coordinar la aplicacion y asistir en la resolucion de consultas ocasionales sobre los items

incluidos en el instrumento.

En Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio, el cuestionario de medicién
del clima organizacional alcanz6 una participacion absoluta. La plataforma Microsoft Excel®
se presentd como medio integral para el registro de la informacion, el calculo de parametros
estadisticos y la generacion de graficos, lo que oriento tanto la descripcion de las caracteristicas
demograficas de la poblacion como la ponderacion de las dimensiones evaluadas. Conforme al
enfoque de Marin (2003), se codificaron los items y se examind exhaustivamente cada

dimension, y su compendio global.

La poblacion consistié en 122 (56,2%) individuos del género femenino y 95 (43,8%)
del género masculino, con una edad media estimada de 31 afios y una antigiiedad media en la
organizacion de 50,9 meses. Entre los 19 y los 29 afos de edad se categorizaron 107 (49,3%)
personas; 91 (41,9%) en las edades comprendidas entre los 30 y los 39 afos, y 19 (8,8%) en
una edad superior a los 40 afios. Entre los 3 y los 39 meses de antigiiedad se catalog6 a 123
(56,7%) personas; 42 (19,4%) con una antigiiedad comprendida entre los 40 y los 79 meses, y
52 (24,0%) con una antigiiedad superior a los 80 meses. En el area operativa figuraron 196

(90,3%) personas, y 21 (9,7%) en el area administrativa.

Tabla 4
Caracteristicas demogrdficas de la poblacion
Criterio Categoria Frecuencia Distribucion porcentual
(%)
Género Femenino 122 56,2
Masculino 95 43,8
Edad (en afios) 19-29 107 49,3
30-39 91 41,9
>40 19 8,8
Media aritmética 31,2
Antigiiedad (en meses) 3-39 123 56,7
40-79 42 19,4
>80 52 24,0
Media aritmética 50,9
Area Operacién 196 90,3
Administracion 21 9,7

Nota. Se expone la frecuencia y la distribucién porcentual de las caracteristicas demograficas de la poblacion
(N =217).
3.1.2 Instrumento de Medicion

El cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Hernandez et al., 2018), desde
una Optica comprensiva y global, fue utilizado como constructo de clima organizacional a

través de la autoadministracion. El instrumento estuvo constituido por 53 items dispuestos en
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nueve dimensiones (ver Tabla 5), bajo una escala de Likert de cuatro puntos y escritos en
sentido de negativo a positivo. A su vez, incluyd instrucciones que facilitaron su
administracion, asi como un espacio para recopilar las caracteristicas demograficas de la

poblacion: género, edad, antigliedad en la organizacion y érea.

Tabla 5
Dimensiones que incorpora el cuestionario de Litwin y Stringer
Dimension Descripcion items negativos Items positivos
Estructura Representa el sentimiento del personal respecto a las P7, P8, P9 P1, P2, P3, P4,
limitaciones implicitas en las politicas y procedimientos. P5, P6, P10
Responsabilidad Refleja la sensacién de autonomia y confianza en las P11, P16, P17 P12, P13, P14,
decisiones en el plano individual. P15
Recompensa Por un lado, evoca el sentimiento de ser recompensado y P21, P22 P18, P19, P20,
no penalizado; y por otro, la equidad en las politicas de P23
promocion.
Riesgo Enfatiza los desafios y no las actuaciones apegadas al P24, P27 P25, P26, P28
status quo.
Calor Encarna el espiritu de camaraderia y amistad, y las P31, P32 P29, P30, P33
relaciones sociales.
Estandares de Refleja el énfasis en los objetivos implicitos y explicitos. P38 P34, P35, P36,
desempefio P37, P39
Apoyo Retrata un enfoque de cooperaciéon reciproca, y una P40, P42 P41, P43, P44
filosofia de ayuda.
Conflicto Evoca el empefio de los miembros de la organizacion en P45, P49 P46, P47, P48

aceptar diversas opiniones, y el énfasis en la resolucion
de problemas en lugar de ignorarlos.

Identidad Encarna el deseo de sentirse identificado con la P52, P53 P50, P51
organizacion y de ser un miembro valioso dentro de ella.

Nota. Se describen las dimensiones que integran el cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria
y Rivas 2001).

3.1.3 Consistencia Interna

Con el fin de examinar la consistencia de las respuestas derivadas del cuestionario en
su compendio global, se calculd el Alfa de Cronbach mediante la plataforma Microsoft Excel®.
El coeficiente evalu6 valores entre cero y uno denotando respuestas idénticas en un lado del
espectro e independientes en el otro. Por ultimo, se aplico la escala de George y Mallery (2004)
a efectos interpretativos (ver Tabla 6), y el resultante (a = 0,84) indic6 una consistencia interna

relativamente alta, correspondiente a bueno (a > 0,8).

Tabla 6
Criterios de George y Mallery

Rango (a) Interpretacion
>0,9 Excelente
>0,8 Bueno
>0,7 Aceptable
> 0,6 Cuestionable
>0,5 Inaceptable

Nota. Se visualiza la escala de interpretacion para el Alfa de Cronbach. Adaptada de Saravia et al. (2014).
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El coeficiente Alfa de Cronbach, representado simbolicamente por «, se expresa en la
Figura 3, donde la varianza de cada item es V;, la varianza total de la escala, V;; y el nimero

total de items del instrumento, k.

Figura 5
Alfa de Cronbach

k [1 ) ;czlvil (1)

Nota. Se visualiza la formula para el calculo del Alfa de Cronbach. Adaptada de Saravia et al. (2014).
3.1.4 Escalamiento de Likert

El escalamiento de Likert es un recurso orientado a captar las reacciones de una
poblacion en una serie de categorias de respuesta predeterminadas que conlleva un concepto
de medicion destinado a asignar un valor numérico a cada categoria de respuesta a efectos de

realizar operaciones de caracter cuantitativo (Jozsa y Morgan, 2017).

No obstante, la asignacion de valores numéricos varia en funcioén de la formulacion
de los items, en el caso de una formulacion positiva, el escalamiento es directo, mientras que,
en una formulacidon negativa, el escalamiento es inverso (Marin, 2003). Al respecto, J6zsa y
Morgan (2017) sugieren la aplicacion de escalas inversas como medida orientada a evitar un
patréon de respuesta preestablecido, al respecto de este tema Sudrez-Alvarez et al. (2018)
sefialan que las construcciones semanticas negativas confieren una condicion implicita a la

interpretacion de los puntajes.

3.1.5 Analisis e Interpretacion

La informaciéon compilada totalizd con 11.501 registros que una vez clasificados en
negativos y positivos, se incorporaron a Microsoft Excel®. Los datos se estructuraron en filas
y columnas y se asign6 a cada sujeto un numero, los participantes se colocaron verticalmente
mientras que los items se ubicaron en sentido horizontal. Al no existir items discordantes o

campos vacios no se descartd ninguna entrada.

Luego de realizada la clasificacion, a cada uno de los items se les asignd valores
numéricos. Los items redactados en sentido negativo y positivo se codificaron segin su
clasificacion correspondiente en la escala de Likert. Es decir, a partir de cuatro alternativas de
respuesta las que fueron desde muy en desacuerdo hasta muy de acuerdo (ver Tabla 7). Asi, los
valores atribuidos a los items positivos asumieron numeros naturales y siguieron una secuencia

progresiva, mientras que los items negativos se polarizaron y siguieron una secuencia inversa.
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Tabla 7

Codificacion de los items del Cuestionario de Litwin y Stringer

Sel.lfldo de' Muy en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo
redaccion del item
Positivo 1 2 3 4
Negativo 4 3 2 1

Nota. Se indica la asignacion de valores de acuerdo con la alternativa de respuesta registrada, en una escala de
Likert de cuatro puntos.

Los datos fueron objeto de un analisis estadistico descriptivo por medio de la
plataforma de Microsoft Excel®. En funcion de las puntuaciones codificadas para cada item
(ver Anexo 2), se aplico la media aritmética. En concordancia con el modelo de Marin (2003),
la media general se aplicé de modo similar a la primera. No obstante, se diferenci6 por abordar
las dimensiones del constructo en lugar de los items y por lo tanto, dotar de una vision global

al analisis.

La media aritmética (ver Figura 6), estadistico de tendencia central representado
simbdlicamente por M, denota la suma de x; + x, ... + ... x,, valores brutos y la division entre
n namero de mediciones. Por su parte, la media general expresa la media de un conjunto
especifico de items, representada simbolicamente por M, donde n,, es el nimero de valores

brutos, y M,,, la media aritmética.

Figura 6

Estadisticos descriptivos

M= X1+ Xy 4 xy

(2
n
_ ny(My) + ny(Mp) ... + - 1y, (M)

Mg
Tll + le e + "'Tln

3)
Nota. Se visualiza los estadisticos descriptivos aplicados en el analisis cuantitativo. Extraido de Salkind (2010).

Los resultantes fueron organizados conforme una serie de categorias previstas en una
escala de ponderacion (Marin, 2003). Los valores relativos a la media general y aritmética se
ponderaron para reflejar que tan favorablemente percibe la poblacion la dimension o el item en
cuestion (ver Tabla 9). La escala de ponderacion correspondiente sigui6 un intervalo de uno a
cuatro; los valores inferiores a 2,5 puntos se ordenaron en la categoria muy desfavorable;
aquellos que obtuvieron una calificacion entre 2,5 y 2,9 en desfavorable; entre 3,0 y 3,5 en

favorable; y entre 3,6 y 4,0 en muy favorable.
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Tabla 8

Escala de ponderacion

Escala Ponderaciéon
<25 Muy desfavorable
2,5-29 Desfavorable
3,0-3,5 Favorable
3,6 -4,0 Muy favorable

Nota. Se presenta la escala de ponderacion para los valores resultantes de la media aritmética y general. Adaptado
de Marin (2003).

3.2 Resultados

Posterior al andlisis de los datos cuantitativos compilados en la aplicacion del
cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Hernandez et al., 2018), se presenta la
informacion por cada item y su respectivo compendio global. En primera instancia, se exponen
los estadisticos descriptivos correspondientes a las distintas dimensiones y, para referencia del

lector se incluyen los reactivos que se presentan a manera de graficos de columnas.

En la interpretacion se hace hincapié en los items redactados de forma negativa dado
su caracter semantico. Finalmente, se desarrolla un analisis global de las dimensiones en

cuestion y se plantea la necesidad de un plan de accion acorde con los resultados.

3.2.1 Dimension Estructura
Tabla 9

Items de la dimension estructura

item Reactivo

P1 En esta organizacion las actividades estan claramente definidas.

P2 En esta organizacion las tareas estan logicamente estructuradas.

P3 En esta organizacion se tiene claro quién toma las decisiones.

P4 Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

P5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta institucion.

P6 En esta institucioén no existen muchos papeleos para hacer los tramites.

P7 El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en
cuenta).

P8 Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion.

P9 En esta organizacion a veces no se tiene claro a quién reportar.

P10 Nuestra jefatura muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos estén claros y se cumplan.
Nota. Se visualizan los items que componen la dimension estructura. Extraido del cuestionario de Litwin y

Stringer (1968, citado en Echezuria y Rivas, 2001).
Tabla 10

Estadisticos descriptivos de la dimension estructura

Media aritmética Media
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 general
2,9 2,9 | 2,9 2,9 2,8 2.7 2.7 2.7 2.7 2.8 2.8

Nota. Se presenta la media aritmética de cada item, asi como la media general de la dimension estructura.
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Figura 7

Media aritmética por item de la dimension estructura
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Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimension estructura.

Interpretacion. Como se observa en la Figura 7, los items P1, P2, P3 y P4 coinciden
en una media aritmética de 2,9 puntos; seguida de los items P5 y P10 que registran una media
aritmética de 2,8 puntos; todos equivalentes a una percepcion desfavorable. A continuacion,
los items P7, P8 y P9 presentan una media aritmética de 2,7 puntos, si bien cuentan con una
ponderacion desfavorable, se comprenden como positivos dada su redaccion negativa. Por
ultimo, el item P6 expresa una media aritmética de 2,7 puntos, correspondiente a una

percepcion desfavorable.

3.2.2 Dimension Responsabilidad

Tabla 11
Items de la dimension responsabilidad

item Reactivo

P11 No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organizacion, casi todo se verifica dos veces.

P12 Nuestra jefatura le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificandolo con ellos.

P13 Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo
realizado.

P14 En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo.

P15 Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si mismas.

P16 En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran cantidad de excusas.

P17 En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman responsabilidades.

Nota. Se visualiza los items que componen la dimension responsabilidad. Extraido del cuestionario de Litwin y

Stringer (1968, citado en Echezuria y Rivas, 2001).

Tabla 12
Estadisticos descriptivos para la dimension responsabilidad
Media aritmética Media
P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 general
2,7 2,9 2,9 2,4 2,3 2,7 2,7 2,7

Nota. Se presenta la media aritmética de cada item, asi como la media general de la dimension responsabilidad.
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Figura 8

Media aritmética por item en la dimension responsabilidad
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Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimension responsabilidad.

Interpretacion: Segun indica la Figura 8, los items P12 y P13 poseen una media
aritmética de 2,9 puntos que implica una ponderacion desfavorable. Seguidos de los items P11,
P16, P17, los cuales convergen en una media aritmética de 2,7 puntos y aunque estos son
equivalentes a una ponderacion desfavorable, dada su redaccion negativa se interpretan como
positivos. Le sucede el item P14, con una media aritmética de 2,4 puntos y el item P15 con una
media aritmética de 2,3 puntos, todos los cuales exponen un nivel de percepcion muy

desfavorable.

3.2.3 Dimension Recompensa
Tabla 13

Items de la dimension recompensa

item Reactivo
P18 En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que ayuda a que el mejor ascienda.
P19 Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacién son mayores que las amenazas y criticas.
P20 Aqui las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo.
P21 En esta organizacion hay muchisima critica.
P22 En esta organizacion no existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen trabajo.
P23 Cuando cometo un error me sancionan.
Nota. Se visualizan los items que componen la dimension recompensa. Extraido del cuestionario de Litwin y

Stringer (1968, citado en Echezuria y Rivas, 2001).
Tabla 14

Estadisticos descriptivos para la dimension recompensa

Media aritmética
P18 P19 P20 P21 P22 P23
2,5 2,7 2,7 2,4 2,6 2,9 2,6
Nota. Se presenta la media aritmética de cada item, asi como la media general de la dimensiéon recompensa.

Media general
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Figura 9

Media aritmética por item en la dimension recompensa
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Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimension recompensa.

Interpretacion. Como se visualiza en la Figura 9, el item P23 registra una media

aritmética de 2,9 puntos; los items P19 y P20, a su vez, exhiben una media aritmética de 2,7

puntos; todos estos resultados equivalen a una percepcion desfavorable. En el caso del item

P22, este expone una media aritmética de 2,6 puntos que esta redactado en sentido negativo, y

si bien con una ponderacion desfavorable, es interpretados como positivo. Respecto al item

P18, refleja una media aritmética de 2,5 puntos equivalente a una percepcion muy desfavorable.

A continuacion, el item P21 muestra una media aritmética de 2,4 puntos, equivalente a una

ponderacion muy desfavorable, no obstante se interpreta como positivo debido a su redaccion

negativa.

3.2.4 Dimension Riesgo

Tabla 15
Items de la dimension riesgo
item Reactivo
P24 La filosofia de nuestra jefatura es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las cosas lentas pero

certeramente.

P25 Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.
P26 En esta organizacion debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar delante de la competencia.

P27 La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr la maxima efectividad.
P28 Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea.

Nota. Se visualiza los items que componen la dimension riesgo. Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer

(1968, citado en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 16

Estadisticos descriptivos para la dimension riesgo

Media aritmética

Media general

P24 P25 P26 P27 P28
2,7 2,4 2,4 2,2 2,8 2,5
Nota. Se presenta la media aritmética de cada item, asi como la media general de la dimension riesgo.
Figura 10
Media aritmética por item de la dimension riesgo
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Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimension riesgo.

Interpretacion. Como se observa en la Figura 10, el item P28 registra una media
aritmética de 2,8 puntos correspondiente a desfavorable. Seguido del item P24, redactado en
sentido negativo que refleja una media aritmética de 2,7 puntos, aunque se califique como
desfavorable, se interpreta como positivo. Seguido por los items P25 y P26 que exhiben una
media aritmética de 2,4 puntos, reflejando una ponderacion muy desfavorable. Por tltimo, el
item P27 posee una media aritmética de 2,2 puntos, que aunque refleja una ponderaciéon muy

desfavorable, al ser redactado en sentido negativo, se interpreta como positivo.

3.2.5 Dimension Calor

Tabla 17
Items de la dimension calor
item Reactivo
P29 Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera amistosa.
P30 Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones.
P31 Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.
P32 Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si.
P33 Las relaciones Jefatura — Trabajador tienden a ser agradables.

Nota. Se visualizan los items que componen la dimension calor. Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer

(1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001)
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Tabla 18

Estadisticos descriptivos para la dimension calor

Media aritmética
P29 P30 P31 P32 P33
2,7 2,7 2,7 2,7 2,4 2,6
Nota. Se presenta la media aritmética de cada item, asi como la media general de la dimension calor.

Media general

Figura 11

Media aritmética por item de la dimension calor
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Nota. Se visualiza la media aritmética de cada item, de la dimension calor.

Interpretacion. Como se observa en la Figura 11, los items P29 y P30 exponen una
media aritmética de 2,7, correspondiente a una ponderacion desfavorable. Los items P31 y P32
denotan una media aritmética de 2,7 puntos, y aunque cuentan con una ponderacion
desfavorable, dado al sentido de redaccion negativo, se interpretan como positivos. Por tltimo,
el item P33 presenta una media aritmética de 2,4 puntos, equivalente a una ponderacion muy

desfavorable.

3.2.6 Dimension Estandares de Desempefio

Tabla 19
Items de la dimension estandares de desemperio
item Reactivo
P34 En esta organizacion se exige un rendimiento alto.
P35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.
P36 En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento personal y grupal.
P37 La gerencia piensa que si las personas estan contentas la productividad marchara bien.
P38 Aqui es més importante llevarse bien con los demas que tener un buen desempefio.

P39 Me siento orgulloso de mi desempefio.
Nota. Se visualizan los items que componen la dimension estandares de desempefio. Extraido del cuestionario de

Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 20

Estadisticos descriptivos para la dimension estandares de desempeiio

Media aritmética

Media general

P34 P35 P36 P37 P38 P39
2,9 3,0 2,9 2,8 2,7 3,0 2,9
Nota. Se presenta la media aritmética de cada item, asi como la media general de la dimension estandares de
desempeiio.
Figura 12
Media aritmética por item de la dimension estandares de desemperio
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Nota. Se visualiza la media aritmética por item, de la dimension estandares de desempefio.

Interpretacion. Segln indica la Figura 12, los items P35 y P39 presentan una media
aritmética de 3,0 puntos, equivalentes a una ponderacion favorable. Seguidos de los items P34
y P36, que exponen una media aritmética de 2,9 puntos, a continuacion, el item P37 presenta
una media aritmética de 2,8 puntos, todos los cuales son equivalentes a una ponderacion
desfavorable. El item P38 muestra una media aritmética de 2,7 puntos, y aunque presenta una

ponderacion desfavorable, al estar redactado en sentido negativo, se considera como positivo.

3.2.7 Dimension Apoyo
Tabla 21

Items de la dimensién apoyo

item Reactivo

P40  Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores.

P41  En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la organizacion.

P42 Las personas dentro de esta organizacion no confian una en la otra.

P43 Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil.

P44  La filosofia de nuestra jefatura enfatiza el factor humano (cdmo se sienten las personas, etc.).

Nota. Se visualizan los items que componen la dimension apoyo. Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer

(1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 22

Estadisticos descriptivos para la dimension apoyo

Media aritmética
P40 P41 P42 P43 P44
2,2 2,7 2,7 2,8 2,3 2,5
Nota. Se presenta la media aritmética de cada item, asi como la media general de la dimension apoyo.

Media general

Figura 13

Media aritmética por item de la dimension apoyo
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Nota. Se visualizan los promedios, por item, de la dimensiéon apoyo.

Interpretacion. Como se aprecia en la Figura 13, el item P43 presenta una media
aritmética de 2,8 puntos y el item P41 de 2,7 puntos, los cuales coinciden en una ponderacion
equivalente a desfavorable. En cuanto al item P42 denota una media aritmética de 2.7 puntos
que aunque corresponde a una ponderacion desfavorable, por ser una pregunta redactada en
negativa, su interpretacion es positiva. A su vez, el item P44 presenta una media aritmética de
2,3 puntos y el item P40 una media aritmética de 2,2 puntos, a pesar de presentar ponderaciones

muy desfavorables, al estar redactados de forma negativa se interpretan como positivos.

3.2.8 Dimension Conflicto
Tabla 23

Items de la dimension conflicto

item Reactivo

P45 En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para evitar desacuerdos.

P46 La actitud de nuestra jefatura es que el conflicto entre unidades y departamentos puede ser bastante saludable.

P47  Lajefatura siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos.

P48 Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con mis jefes.

P49 Lo més importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera més facil y rapida posible.

Nota. Se visualiza los items que componen la dimension conflicto. Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer

(1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 24

Estadisticos descriptivos para la dimension conflicto

Media aritmética
P45 P46 P47 P48 P49
2,2 2,7 2,3 2,3 2,7 2,4
Nota. Se presenta la media aritmética de cada item, asi como la media general de la dimension conflicto.

Media general

Figura 14

Media aritmética por item de la dimension conflicto
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Nota. Se visualiza la media aritmética por item, de la dimension conflicto.

Interpretacion. Conforme a la Figura 14, el item P46 presenta una media aritmética
de 2,7 puntos equivalente a una ponderacion desfavorable. El item P49 expresa una media
aritmética de 2,7 puntos, pero dado a que se encuentra redactado en sentido negativo y aunque
posee una ponderacion desfavorable, se interpreta como positivo. A continuacion, los items
P47 y P48 reflejan una media aritmética de 2,3 puntos, correspondiente a una ponderacién muy
desfavorable. El item P45 tiene una media aritmética de 2,2 puntos, y pese a representar una

ponderacion desfavorable, dada su redaccion negativa, se interpreta como positiva.

3.2.9 Dimension Identidad

Tabla 25
Items de la dimension identidad
tem Reactivo
P50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion.
P51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.
P52 Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal hacia la compaiiia.
P53 En esta organizacion cada cual se preocupa de sus propios intereses.

Nota. Se visualizan los items que componen la dimension identidad. Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer

(1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 26

Estadisticos descriptivos para la dimension identidad

Media aritmética
P50 P51 P52 P53
2,9 2,8 2,8 2,2 2,7
Nota. Se presenta la media aritmética de cada item, asi como la media general de la dimension identidad.

Media general

Figura 15

Media aritmética por item de la dimension identidad
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Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimension identidad.

Interpretacion. Como se indica en la Figura 15, el item P50 registra una media
aritmética de 2,9 puntos, mientras que el item P51 revela una media aritmética de 2,8 puntos
los cuales son equivalentes a una ponderacion desfavorable. En cuanto al item P52, exhibe una
media aritmética de 2,8 puntos y aunque con una ponderacion desfavorable, dado a su sentido
de redaccion, se comprende como positivo. Por ultimo, el item P53 expresa una media
aritmética de 2,2 puntos que, a pesar de poseer una ponderacion muy desfavorable, al ser

redactado en sentido en negativo, se interpreta como positivo.
3.2.10 Analisis de Resultados Globales

En aras de analizar el clima organizacional en relacion con las dimensiones
examinadas se evalla la media general, medida de tendencia central que describe un
determinado conjunto de datos con un unico valor. Dado que los valores se registraron en
funcion de una escala Likert de cuatro puntos, el limite inferior de los valores es uno y el limite
superior es cuatro. La Tabla 27 resume las dimensiones adoptadas en la aplicacion del

instrumento de medicion y presenta la media general de las mismas.
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Tabla 27

Media general por dimension

Dimensién Media general
Estructura 2,8
Responsabilidad 2,7
Recompensa 2,6
Riesgo 2,5
Calor 2,6
Estandares de desempefio 2,9
Apoyo 2,5
Conflicto 2,4
Identidad 2,7

Nota. Media de general de las dimensiones que componen el cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en

Echezuria y Rivas, 2001).
Figura 16

Media general por dimension
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Nota. Se visualiza la media general de las dimensiones evaluadas.

Interpretacion. Como se puede observar en la Figura 16, la dimension de estructura
posee una calificacion de 2,6 sobre 4 puntos, la dimension responsabilidad e identidad de 2,7,
la dimension recompensa y calor 2,6 y la dimension riesgo y apoyo 2,5 puntos. Todas estas
dimensiones cuentan con una ponderacion desfavorable, representadas graficamente por el

color naranja, a diferencia de la dimension de conflicto que alcanza un puntaje de 2,4 puntos,
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que corresponde a una ponderaciéon muy desfavorable, representada graficamente por el color

1ojo.

Para la categorizacion de los datos (ver Tabla 28) se aplica la escala de ponderacion
de Marin (2003); esto con el fin de revelar los aspectos criticos e interpretar las dimensiones
de forma integral. La Tabla 30, a su vez, incluye una columna que refiere las propuestas de
accion a implementarse de acuerdo a cada ponderacion. Esto estd respaldado por lo
mencionado por Bravo et al. (2017), quienes sugieren asumir ante el diagnostico organizacional
una propuesta de accion que implica la elaboracion de planes que transformen la realidad
organizacional y que se constituyan en un refuerzo frente a las valoraciones muy desfavorable

y desfavorable, asi como una mejoria respecto a las ponderaciones favorable y muy favorable.

Tabla 28
Ponderacion y propuesta de accion por dimension
Escala Ponderacion Dimensiones segun resultados Propuesta de accion
<25 . Muy desfavorable Conflicto. Plan de mejora
Estructura, responsabilidad,
2,5-29 Desfavorable recompensa, riesgo, calor, estandares Plan de mejora
de desempefio, apoyo, e identidad.
3,0-3,5 Favorable Ninguna Plan de reforzamiento
3,640 Muy favorable Ninguna Plan de reforzamiento

Nota. Se expone la ponderacion designada a cada dimension, y la propuesta de accion. Tabla adaptada de Marin

(2001).

Segun se observa en la Tabla 28, las dimensiones estructura, responsabilidad,
recompensa, riesgo, calor, estindares de desempefio, apoyo e identidad se situan en un rango
de 2,5 a 2,9 puntos, equivalente a una ponderacion desfavorable; esto plantea la necesidad de
un plan de mejora para aquellas dimensiones.

En relacion con la dimension conflicto, esta se sitfia en un rango inferior a los 2,5
puntos, que corresponde de igual manera, a una ponderacion desfavorable lo que sugiere de
igual manera, la necesidad de implementacion de un plan de mejora para esta dimension. Cabe
destacar que ninguna de las dimensiones evaluadas, se sitian en un rango de 3,0 a 3,5 puntos,
ni tampoco de 3,6 a 4,0 puntos, correspondientes a las ponderaciones favorable y muy

favorable.
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CAPITULO 4

4. PLAN DE ACCION

En el presente capitulo se aborda la estructuracion del plan de accién para la mejora
del clima organizacional de Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio, con un enfoque
en los aspectos deficientes identificados a partir de la aplicacion del instrumento de medicion.
En el primer apartado se define el disefio del plan y se hace referencia al modelo de Lewin

(1951); en el segundo apartado se presenta el plan de accion en cuestion.

4.1 Diseifio

De acuerdo con el enfoque de Marin (2001), se defini6 la necesidad de un plan de
accion, en particular para las dimensiones de estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo,
calor, estandares de desempeio, apoyo, identidad y conflicto. En la formulacion del plan, las
acciones se orientaron hacia los aspectos criticos priorizando la asignacion de recursos en la
adopcion de practicas organizacionales favorables y la sustitucion de précticas desfavorables
de acuerdo con el modelo de cambio organizacional (ver Figura 17) definido por Lewin (1947,
citado en Burnes, 2017). Por consiguiente, el plan proyecta el descongelamiento como el
diagnostico de cada una de las dimensiones; el cambio como las actividades de accion

propuestas; y el recongelamiento como los medios de verificacion.

En la configuracion del plan de accion se excluyeron los items categorizados en un
espectro positivo, es decir, entre favorable y muy favorable y se incorporaron los items en un
espectro negativo entre desfavorable y muy desfavorable. Luego, se establecieron los objetivos
operativos y tacticos, a corto y mediano plazo respectivamente relacionados con cada uno de
los items incluidos. Posteriormente, se determinaron las actividades, entendiendo por tales las
directrices generales relacionadas con los métodos y procedimientos. A partir de ello, se
programo el tiempo previsto para la ejecucion de la actividad, se identificaron los responsables,

y por ultimo, los medios de verificacion se definieron en métricas de seguimiento.

Figura 17

Modelo de cambio organizacional

Descongelamiento > Cambio » Recongelamiento

Nota. Se visualiza el modelo de cambio organizacional aplicado en la configuracion del plan de accion. Adaptado

de Lewin (1951, citado en Burnes, 2017).
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4.2 Plan de Mejora

Tabla 29
Plan de mejora para la dimension conflicto
. . x . o . . Plazo de . . . r
Dimension Reactivo Objetivo Actividades ejecucion Responsables Medio de verificacién
P46. La actitud de nuestra
jefatura es que el conflicto - Integrar un canal anénimo de notificacién
entre unidades y de conflictos en la plataforma virtual de la 1 afio
departamentos puede ser entidad.
astante saludable. . S .
bas nes ud .b N . . Gerente de la filial, Gerente de Diagnostico de clima
P47. La jefatura siempre - Talleres de oratoria y liderazgo. 6 meses P .
. . Talento Humano, organizacional, ratio del
busca estimular las Cultivar la . L ..
. - - . - Instruccién audiovisual en torno a la Administradores, personal representado por
. discusiones abiertas entre tolerancia .. - . 3 meses . L . .
Conflicto o administracion de conflictos. Coordinadores, Gerente de TI, sindicatos, media de ausencias
individuos. al - L
. S - Experto en Liderazgo y injustificadas por colaborador, y
conflicto. - Educacion ejecutiva de corta duracion en . . SR
. .. i . Oratoria, y Experto en ratio de participacion en las
liderazgo y administracion de conflictos; 1 mes . i’ X . .
. . = . administracion de conflictos. acciones de formacion.
P48. Siempre puedo decir lo unicamente roles directivos.
que pienso, aunque no esté de - Facilitar el didlogo abierto, en encuentros
acuerdo con mis jefes. administrativos mensuales, donde se trate 1 mes

entre otros aspectos las deficiencias
operativas.

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimension conflicto. Reactivos extraidos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 30

Plan de mejora para la dimension apoyo

Plazo de

Dimension Reactivo Objetivo Actividades ejecucién Responsables Medio de verificacion
- Aprendizaje vivencial, en dindmicas de
., Fomentar el . 3 meses
P41. En esta organizacion la - cuerdas altas y bajas.
. . dialogo sobre . . .
gerencia habla acerca de mis Tas - Aprendizaje experimental, aplicar la
aspiraciones dentro de la . simulacion Crafting Your Life, de la
N expectativas . o 6 mes
organizacion. personales Harvard Business Publishing,
) Unicamente en los roles directivos. Gerente de la filial, Gerente
- Instruccion en el aula; en coordinacion, 3 meses de Talento Humano, Examen de habilidades
P43. Mi jefe y mis Impulsar un comunicacidn, y operaciones internas. Administradores, técnicas, evaluacion de 360 °,
Apoyo compafieros me ayudan sentido de - Seminario impartido via Coordinadores, Experto en evaluacion de la satisfaccion
cuando tengo una labor ayuda entre el videoconferencia en materia de 3 meses Liderazgo y laboral, y ratio de participacion
dificil. personal. liderazgo y empoderamiento, de mujeres Empoderamiento, y Experto en las acciones de formacion.
y minorias. en Design Thinking.
Propiciar una
P44. La filosofia de nuestra P . . .
. . filosofia - Estudios de casos en diversidad e
jefatura enfatiza el factor . Ly ,
, . centrada en el inclusion laboral; unicamente roles 6 meses
humano (cémo se sienten las Lo
factor directivos.
personas, etc.).
humano.

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimension apoyo. Reactivos extraidos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 31

Plan de mejora para la dimension riesgo

Dimension Reactivo

Objetivo

Actividades

Plazo de
ejecucion

Responsables

Medio de verificacion

P25. Esta organizacion ha
tomado riesgos en los
momentos oportunos.

P26. En esta organizacion
debemos tomar riesgos
grandes ocasionalmente para
estar delante de la
competencia.

Riesgo

P28. Aqui la gerencia se
arriesga por una buena idea.

Estimular la
asuncion de
riesgos.

- Talleres de Design Thinking, centrados en

impulsar una actitud de asuncion de
riesgos, y pensamiento estratégico.

- Emprender sesiones de coaching externo

entre los directivos de la entidad,
orientadas a impulsar una actitud en contra
al status quo.

- Instaurar una plataforma virtual de
innovacion abierta a fin de identificar
ideas viables, propuestas por el personal y
¢jecutarlas.

- Aprendizaje en linea e-learning en
innovacion y asuncion de riesgos;
unicamente los roles directivos.

6 meses

3 meses

6 meses

1 mes

Gerente de la filial, Gerente de
Talento Humano, Gerente de
TI, Administradores,
Coordinadores y Experto en
Design Thinking.

Diagnéstico de clima
organizacional, ratio de
ejecucion de ideas
propuestas por el
personal, evaluacion de
satisfaccion del cliente,
y ratio de participacion
en las acciones de
formacion.

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimension riesgo. Reactivos extraidos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 32

Plan de mejora para la dimension recompensa

. . . o - Plazo de . . o
Dimension Reactivo Objetivo Actividades cjecucion Responsables Medio de verificacién
S - Instaurar un canal de asistencia
P18. En esta organizacion . . . -,
. . profesional; patrocinio, asignacion de =
existe un buen sistema de . . : L, 1 afio
- funciones de alta exigencia, y exposicion a
promocion que ayuda a que el . o
. ’ distintas experiencias laborales.
mejor ascienda. . . S
- Fijar condiciones de promocion interna y
anunciar oportunidades de crecimiento 6 meses
profesional al interior de la filial. Diaendstico del cli
iagnostico del clima
P19. Las recompensas e - Recompensar al personal en caso de un gnost .
. . . - . . organizacional, media
incentivos que se reciben en desempefio excelente con incentivos :
oy . S . . ~ salarial, numero de
esta organizacion son mayores intangibles: estancias en complejos 1 afio cconocimientos
e ) . i .- I 1mi
que las amenazas y criticas. Fomentar la vacacionales y experiencias turisticas Gerente de la Filial, Gerente de
., o otorgados al personal,
promocion, Unicas. Talento Humano, Gerente de .1 .
Recompensa . indice de rotacion del
recompensa, y TI, Administradores y .
, . .. L. . personal, media de
P20. Aqui las personas son reconocimiento. - Otorgar placas y reconocimientos publicos Coordinadores. ANSENCias No
recompensadas seguin su al personal con un alto rendimiento, 1 afio justificadas por
desempefio en el trabajo. posterior a la evaluacion de desempefio. .
colaborador, y ratio de
L . . . . personal promovido.
- Aprendizaje impartido a distancia y video
conferencia en buenas practicas y 3 meses
P23. Cuando cometo un error procedimientos.
me sancionan. - Examinar el rendimiento en una
evaluacion de 360°, como referente para 1 afio

todas las actividades propuestas en esta
dimension.

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimension recompensa. Reactivos extraidos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 33

Plan de mejora para la dimension calor

Plazo de

Dimension Reactivo Objetivo Actividades ejecucién Responsables Medio de verificacién
P29. Entre la gente de esta .
o - Desayunos, excursiones al
organizacion prevalece una RS 3 meses
. - campo, y cenas institucionales.
atmosfera amistosa.
P30. Esta organizacion se - Instaurar una plataforma social
caracteriza por tener un clima interna, en la cual cada
de trabajo agradable y sin miembro de la entidad se | aio
tensiones. i i S .
relacmnclz y C(_)Rp?na 1dea1s, Diagnéstico del clima
Propiciar un acerca el equiiibrio entre la Gerente de la filial, Gerente de organizacional,
opiciar ui vida laboral y personal. Talento Humano, evaluacion de la
Calor ambiente calido . : s,
amicable - Programar sesiones de Administradores y satisfaccion laboral,
y amigabie. feedback positivo para cada 1 afio Coordinadores. indice de rotacion del
subordinado; posterior a la personal.
P33. Las relaciones Jefatura — evaluacion de rendimiento.
Trabajador tienden a ser - Aplicar el instrumento de
agradables. e . -
medicién de la satisfaccion
laboral Job Satisfaction 3 meses

Survey, propuesto por Tsounis
y Sarafis (2018).

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimension calor. Reactivos extraidos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 34

Plan de mejora para la dimension identidad

Dimensién Reactivo Objetivo

Actividades

Plazo de

. . x Responsables
ejecucion

Medio de verificacion

P50. La gente se siente
orgullosa de pertenecer a esta
organizacion.

Promover un
sentimiento de

orgulloy
pertenencia.

Identidad

P51. Siento que soy miembro
de un equipo que funciona bien.

- Estructurar una declaracion de
mision y vision a partir de las
ideas y propuestas del personal,
y exponerla en un espacio
publico visible.

- Talleres en equipos, estilo
Lego®, enfocadas en el
desarrollo de un pensamiento
colectivo y la alineacion de
objetivos.

- Aplicar el instrumento de
medicién de las habilidades de
trabajo en equipo Team Work
Skills Questionnaire, propuesto
por Brock et al. (2017).

1 mes

Gerente de la filial, Gerente de
Talento Humano,
3 meses Administradores y
Coordinadores.

3 meses

Diagnéstico de clima
organizacional, y
evaluacion de las

habilidades de trabajo en
equipo.

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimension identidad. Reactivos extraidos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 35

Plan de mejora para la dimension responsabilidad

Dimension Reactivo

Objetivo

Actividades

P12. Nuestra jefatura le
gusta que haga bien mi
trabajo sin estar
verificandolo con ellos.

Delegar
responsabilidad.

- Programar una dindmica de juego de roles en

torno al empoderamiento, permitiendo asi al
personal actuar en roles de toma de decisiones
y en escenarios de accion inmediata.

- Asignar responsabilidades adicionales al
personal de alto rendimiento, tras la
evaluacion de 360°, y con ello un aumento
salarial.

P13. Mis superiores solo
trazan planes generales de
lo que debo hacer, del
resto yo soy responsable

Responsabilidad  por el trabajo realizado.

Promover la
responsabilidad
respecto a los
objetivos fijados
en los planes
generales.

- Reconocer a la direccion, en la consecucion de

determinados objetivos; celebraciones
espontaneas € incentivos econdmicos.

- Aprendizaje experimental, aplicar la
simulacion Everest, de la Harvard Business
Publishing, la cual se centran en la
cooperacion y la competencia; inicamente
roles directivos.

- Disefiar una matriz de asignacion de
responsabilidades con respecto a las directrices
generales, a partir del manual de perfiles de
puestos por competencias, y exponerla en un
espacio visible.

P14. En esta organizacion
salgo adelante cuando
tomo la iniciativa y trato
de hacer las cosas por mi
mismo.

Impulsar la
consecucion de
iniciativas en el
plano personal.

- Estudio de casos en metodologias agiles;
unicamente roles directivos.

- Organizar jornadas de rotacion de puestos, y
otorgar al personal cierta flexibilidad en las
iniciativas personales.

P15. Nuestra filosofia
enfatiza que las personas
deben resolver los

problemas por si mismas.

Enfatizar en una
filosofia de
resolucion de
problemas.

- Estructurar grupos focales de resolucion de
problemas.

Plazo de . . .
. e Responsables Medio de verificacién
ejecucién
3 meses
1 afio
3 meses
Diagnostico de clima
organizacional,
3 meses Gerente de la filial, evaluacion de 360 °,
Gerente de Talento ratio de evaluaciones
Humano, de desempeiio
Administradores, y sobresalientes, ratio de
Coordinadores, Experto participacion en las
1 afio en metodologias Agiles.  acciones de formacion,
ratio de personal
promovido.
3 meses
3 meses
3 meses

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimension responsabilidad. Reactivos extraidos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 36

Plan de mejora para la dimension estructura

. . . . . . Plazo de . . . x
Dimension Reactivo Objetivo Actividades ejecucion Responsables Medio de verificacién
- Disefar perfiles de puesto por competencias
y programar sesiones de instruccion =
JE ] N 1 afio
audiovisual acerca la filos6fica organizativa
P1. En esta organizacion las de la entidad.
actividades est?'ln claramente - Proporcionar al personal entrante una
definidas. induccion laboral y al personal existente una
reinduccion; centradas en aclarar la 6 meses
Definir y estructura, los procesos internos y sus
o estructurar funciones.
P2. En esta organizacion las l6gicamente las _ 5
tareas estan logicamente actividades - Estructurar una simulacion de roles,
estructuradas. identificar los intereses del personal, y 6 meses
P6. En esta institucion no proyectarlos en un redisefio logico de los
existen muchos papeleos para procesos. Gerente de la filial, Diagnéstico de clima
hacer los tramites. Gerente de Talento organizacional,
N - Est rar una jornada estratégica de. i6
P3. En esta organizacion se structurar una jo d. estratégica de N Humano, gvalua_u?lon de la
Estructura . . desarrollo de competencias blandas; cuyo Administradores, Gerente satisfaccion laboral, y
tiene claro quién toma las . e . 3 meses . . S
decisiones objetivo es implicar y clarificar al personal de TI, Coordinadores, y ratio de participacion en
) la metodologia de toma de decisiones. Experto en metodologias las acciones de
- Integrar una plataforma social interna de lean. formacion.
P4. Conozco claramente las - s
o S colaboracion y comunicacion entre colegas, 6 meses
politicas de esta organizacion. R
expertos y directivos.
- Aplicar el Organizational Alignment
P5. Conozco claramente la plicare Organiz g
o Exercise (Gabarro y Beer, 2003), en el
estructura organizativa de esta . . . . 3 meses
institucion Clarificar las objeto de identificar defiencias en la
’ politicas, y la estructura; unicamente roles directivos.
estructura . . .
organizativa - Estudio del caso iQmetrix de Street et al.
P10. Nuestra jefatura muestra ’ (2017), enfocado en el disefio 1 mes
interés porque las normas, organizacional; unicamente roles directivos.
métodos y procedimientos ) ) ) )
estén claros y se cumplan. . Ta_lleres a dlstanc1a' y video conferencia,
relativo a metodologias /ean; concretamente 3 meses

las 5S.

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimension estructura. Reactivos extraidos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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Tabla 37

Plan de mejora para la dimension estandares de desemperio

Objetivo

Actividades

Plazo de
ejecucion

Responsables

Medio de verificacion

Dimension Reactivo
P34. En esta organizacion se
exige un rendimiento alto.
P36. En esta organizacion
siempre presionan para
mejorar continuamente mi
. rendimiento personal y grupal.
Estandares p y rup
de
desempefio

P37. La gerencia piensa que si
las personas estan contentas la
productividad marchara bien.

Promover un
espiritu de alto
desempefio.

- Reconocer econdmicamente al personal que

participa en iniciativas de formacion
profesional tanto internas como externas.

- Motivar al personal a adquirir una formacién

dual en la Universidad del Azuay, mientras
labora en la filial, y cofinanciar la misma.

- Alinear los objetivos de formacion y
crecimiento profesional, con los objetivos
comerciales de la entidad, en un cuadro de

mando integral.

- Poner en marcha un programa de mentoria

entre pares, centrado en el intercambio de
experiencias y la orientacion del personal
poco cualificado.

- Instruccion en el aula con simulacion de

roles, asi como el empleo de técnicas
audiovisual, en tecnologias de la
informacién y en conceptos de
administracion.

1 afio

3 meses

1 mes

6 meses

1 afio

Gerente de la filial,
Gerente de Talento

Humano, Administradores,
Coordinadores, Experto en

Tecnologias de la
Informacion y
Administracion.

Diagnostico del clima
organizacional,
evaluacion de 360 °,
evaluacion de
satisfaccion del cliente,
evaluacion de la
satisfaccion laboral,
media de ventas por
colaborador, ratio de
evaluaciones de
desempefio
sobresalientes, ratio de
participacion en las

acciones de formacion, y

el nimero de personal
cruzando estudios de
formacion dual.

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimension estandares de desemperio. Reactivos extraidos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas, 2001).
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CONCLUSIONES

En Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio se evidencié un modelo de
gobernanza corporativa centrado en el crecimiento a largo plazo frente a multiples grupos de
interés: accionistas, proveedores, colaboradores y otros; asi como un enfoque de mejora
continua. Las lineas de productos reflejaron un peculiar sistema de categorizacion que encarnd
una mision centrada en ampliar y profundizar la gama de estos. En lo que respecta a la filosofia
organizacional de la empresa, la perspectiva lucrativa se combin6 con una mirada enfocada en
el progreso social: desde esta Optica estratégica, la comunidad cuencana se constituyd en
elemento clave para su desarrollo. Finalmente, la estructura organizativa de la filial se
representd en una disposicion vertical compuesta por cuatro niveles, en la cual se remarcé el

protagonismo de la direccion, y la division de productos comestibles y no comestibles.

El desarrollo organizacional se plasmé en una peculiar perspectiva orientada a la
transformacion y la diferenciacion, e incluyd una aproximacion a la implementacion de
acciones holisticas y a la formulacion del diagnostico organizacional. La orientacion sistémica,
la promocion de la filosofia organizativa, la creacion de equipos y el desarrollo del liderazgo
entre el personal fueron acciones expuestas para promover dicha transformacion. Las acciones
se enmarcaron en un plano iterativo y temporal, cuya aplicacion se ilustr6 en un enfoque
deliberado hacia la estructuracion de una transformacion organizativa; favorable frente a una

serie de fuerzas impulsoras y restrictivas.

Al examinar la cultura organizacional, la atencion se centr6 en la definicion de su
alineacion estratégica y en ciertas peculiaridades relativas a la ventaja competitiva. El nenafar
y el iceberg cultural se utilizaron con el objeto de ilustrar la relacion entre los aspectos visibles
del entorno, los valores y los supuestos basicos inherentes al comportamiento del personal. En
un esfuerzo por delimitar su &mbito de aplicacion, se distingui6 el clima y la cultura, en torno
a la caracterizacion de ambientes creativos e innovadores, es decir contextos poco

convencionales.

El clima organizacional se proyectd desde diversas perspectivas, que enfatizaron la
evaluacion de los aspectos perceptibles, la distincion entre lo objetivo y lo subjetivo, y la
aplicacion de medidas concretas en pos de la transformacioén organizacional. El constructo se
asocio ampliamente a un escenario estratégico favorable en virtud de su impacto positivo en la

satisfaccion, el rendimiento y la motivacién, entre otros factores. La naturaleza
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multidimensional de las herramientas de medicion, asi como la multiplicidad de items, escalas,

enfoques y aproximaciones fueron destacadas.

El diagnostico de clima organizacional se llevo a cabo mediante la aplicacion por
autoadministracion del instrumento de Litwin y Stringer a la totalidad del personal de Coral
Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio (N = 277), en diciembre de 2021. El instrumento
utilizé una escala Likert de cuatro puntos y contempldé nueve dimensiones. A la informacion
cuantitativa recopilada se le asignd un valor numérico segun su formulacion, es decir, acorde
a un escalamiento directo o inverso. La plataforma Microsoft Excel® se empled en el calculo
del alfa de Cronbach, el cual revel6 una consistencia interna relativamente alta (a = 0,84), asi

como en el andlisis de una serie de estadisticos descriptivos.

La media general de las nueve dimensiones oscil6é entre 2,4 y 2,8 puntos, con una
ponderacion que fue desde desfavorable a muy favorable; lo cual indicd la necesidad de
plantear un plan para mejorar la realidad de la organizacion. Los items fluctuaron entre una
media aritmética de 2,2 y 3,0 puntos, con una ponderacion de muy desfavorable a favorable;
estos fueron interpretados explicitamente, a excepcion de los items clasificados como negativos

debido a su redaccion inversa.

La dimension de estandares de desempefio registré una media general de 2,9 puntos,
correspondiente a una ponderacidon desfavorable, la cual denotd cierta tolerancia al mal
desempefio, un escaso énfasis en el rendimiento grupal y personal, reducidas expectativas
gerenciales en materia de productividad y cierto margen de holgura siempre que los intereses
particulares sean de beneficio mutuo. La dimensiodn estructura presenté una media general de
2,8 puntos, equivalente a una ponderacion desfavorable; e indicd desorganizacion y confusion
en las labores, escasa claridad en la toma de decisiones, un desconocimiento de la estructura y
las politicas de la organizacion, excesivo papeleo y poco interés gerencial por los métodos y

procedimientos.

En cuanto a la dimension responsabilidad, esta recibié una media general de 2,7
puntos, equivalente a una ponderacion desfavorable que reflejé controles innecesarios,
irresponsabilidad respecto al trabajo realizado, falta de iniciativa y una actitud poco flexible
ante los problemas. La dimension identidad fue calificada con una media general de 2,7 puntos,
que reflejo una ponderacion desfavorable y reveld que el personal no se siente orgulloso de

formar parte de la organizacion ni se considera miembro de un equipo eficaz.
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Respecto a la dimension calor, con una media general de 2,6 puntos, recibié una
ponderacion desfavorable y reflejé un ambiente de insatisfaccion definido por la antipatia y la
opresion, asi como una relacion poco agradable entre superiores y colaboradores. La dimension
recompensa, con una media general de 2,6 puntos, presenté una ponderacion desfavorable y
sefialo la ausencia de un sistema de promocion concebido como medio para facilitar el avance
profesional, la sensacion de que se hace hincapié en el castigo y la critica en lugar de en la
recompensa y el incentivo, la falta de retribuciones en funcion del rendimiento y la inexistencia

de consecuencias por los errores.

La dimension riesgo presentd una media general de 2,5 puntos y una ponderacion
desfavorable; lo que demostrd que existe una filosofia inadecuada en la asuncion de riesgos,
un enfoque de aversion al riesgo frente al mercado y un especial afan por la cautela incluso
cuando se trata de una idea prometedora. En lo que respecta a la dimension apoyo, esta alcanzé
una media general de 2,5 puntos, la cual fue desfavorable e indico falta de desarrollo del
personal al interior de la organizacion, ausencia de apoyo a las tareas complejas y una filosofia

que no da prioridad al factor humano.

Por ultimo, la dimension conflicto obtuvo una media general de 2,4 puntos, que
correspondid a una ponderacién muy desfavorable y denot6 un énfasis en ignorar los conflictos
en lugar de resolverlos, un rechazo hacia las discusiones abiertas y la falta de disposicion del

personal a expresar sus ideas.

Ante la evaluacion del clima, se formul6 un plan de accidn para la entidad, centrado
en la transformacion organizativa y en la identificacion de aquellos aspectos criticos a mejorar.
A la postre, se consideraron Uinicamente los items en el espectro negativo, con una ponderacion
que va de muy desfavorable a desfavorable; para los cuales se definieron acciones, objetivos,

tiempos de ejecucion, responsables y métodos de verificacion.

En cuanto a objetivos especificos, se sugiere la introduccion de medidas de delegacion
de responsabilidades, el fomento de un sentimiento de pertenencia y orgullo, la clarificacion
de estrategias y de la estructura organizativa, entre otras. La estructuracion de una declaracion
de visidon y mision, las recompensas intangibles, el empleo de simulaciones, los talleres de
Design Thinking y el aprendizaje vivencial en dindmicas de cuerdas altas y bajas, destacan
entre las acciones sugeridas. Ello favorecera a Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del
Rio al fomentar un ambiente organizativo positivo, lo cual se reflejard tanto en términos de

competitividad como de satisfaccion laboral y motivacion. De ahi la importancia de crear un
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clima atractivo a fin de estimular la autorrealizacion del talento humano, reforzar las decisiones

estratégicas, identificar tendencias y fortalecer las relaciones interpersonales.
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RECOMENDACIONES

Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio opera en un entorno competitivo
de continua transformacion, innovacion y digitalizacion. El retail posee un profundo énfasis
en la sostenibilidad del entorno; en el cual el capital humano enmarca un papel estratégico e
imperativo en la evolucion, adaptacion, y prosperidad de los servicios al detalle (Bradford et
al., 2017). La intervencidn, y evaluacidon periddica del clima, en un entorno de constante
evolucion, es trascendental en la generacion de entornos de alto rendimiento, satisfaccion y
motivacion. El clima, como mediador en la construccion de la calidad, el servicio y el sentido
de comunidad, se torna un medio de identificacion de deficiencias y medicioén de prioridades

estratégicas (Gray, 2007).

La incorporacién del constructo clima en la estrategia de Coral Hipermercados Cia.
Ltda., filial de Mall del Rio, demuestra un vinculo protagdnico en el contexto contemporaneo,
al reflejar competitividad y un énfasis en el talento humano. De ahi se infiere cierta relevancia
en la formulacion y vinculacion de las estrategias comerciales en acciones de transformacion
organizativa; lo cual precisa la comprension de las dindmicas organizativas internas y la
asignacion de recursos suficientes en la consecucion de los objetivos. Ciertamente, es complejo
asignar recursos a los aspectos intangibles dada su naturaleza material; lo cual se refleja en
cierta desconfianza de los inversores (Lopes y Carvalho, 2021). No obstante, la inversion en el
constructo clima y el capital humano proporciona una ventaja competitiva, al reforzar la

fidelidad de los usuarios y la imagen de la organizacion (Lopes y Carvalho, 2021).

Replicar el diagnostico de clima organizacional en las distintas localidades de Coral
Hipermercados Cia. Ltda. es una estrategia funcional, dado el valor agregado de comprender,
y emprender acciones especificas en los distintos entornos y dindmicas propias de dichas
filiales. En efecto, las realidades de las distintas filiales presentan peculiaridades en su estilo
de gestion, expectativas y percepciones acerca del entorno. La identificacion de entornos de
alto rendimiento, en particular, proporcionaria una comprension de los aspectos focales en la

construccion de sistemas internos eficaces.

En Coral Hipermercados Cia. Ltda., los recursos disponibles en materia de formacioén
y entrenamiento son limitados, lo cual es un obstaculo en la implementacion de las acciones
sugeridas. Ello implica un énfasis inadecuado e inaceptable en el factor humano ante una
organizacion en expansion. Ahora bien, la réplica de las acciones, en distintas localidades en

funcion de deficiencias similares, crea eficiencias de escala y fomenta la diferenciacion. En
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definitiva, la formulacién y aplicacion de determinadas acciones formativas, y tecnologicas
modulares, agregan valor al servicio y se adaptan a distintas circunstancias, lo cual se alinea

con la filosofia de liderazgo en costos de la entidad.

La publicacion y difusion transparente de las deficiencias identificadas en el clima de
Coral Hipermercados Cia. Ltda., filial Mall del Rio promueve no s6lo un sentido de
responsabilidad a la mejora, sino también una actitud abierta al didlogo y a la adopcion de
acciones novedosas (Rodriguez, 2015). La implicacion del Consejo de Administracion en la
labor de diagnostico permanente de clima organizacional es imprescindible. En el marco de
una futura investigacion, se recomienda medir el clima en las distintas filiales de Coral
Hipermercados Cia. Ltda., establecer criterios de referencia e identificar las dimensiones en las

cuales las filiales presentan deficiencias.
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ANEXOS

Anexo 1

Carta de aprobacion del instrumento de medicion

CORAL

HIPERMEACADOS
Tooodo y mas barato

Cuenca, 2 de Diciembre de 2021

Sefior.-
Juan Diego Ortiz Moreno

De mi consideracidn:

El Departamento de Talento Humano, de Coral Hipermercados Cfa. Ltda., ha aprobado I aplicacién del
Cuestionario para Medir el Clima Organizacional desarrollado por Litwin y Stringer (1968); en 1 filial Mall del
Rio, desde el dia lunes, 6 de diciembre, hasta el dfa dominge, 13 de diciembre, del p afio.

Sin otro particular, suscribo,
Saludos cordiales,

67



Anexo 2

Valores codificados de la aplicacion del cuestionario de Litwin y Stringer
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Anexo 3

Reactivos y Alfa de Cronbach

k
Alfa de Cronbach Numero de items (k) Z v V,
i=1
0,84 53 13,48 76,44

item Reactivo V;
P1 En esta organizacion las actividades estan claramente definidas. 0,170
P2 En esta organizacion las tareas estan logicamente estructuradas. 0,156
P3 En esta organizacion se tiene claro quién toma las decisiones. 0,214
P4 Conozco claramente las politicas de esta organizacion. 0,163
P5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta institucion. 0,206
P6 En esta institucion no existen muchos papeleos para hacer los tramites. 0,235
P7 El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas ideas sean 0.287

evaluadas (tomadas en cuenta). ’
P8 Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion. 0,315
P9 En esta organizacion a veces no se tiene claro a quién reportar. 0,305
P10 Nuestra jefatura muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos estén claros y se 0.209

cumplan. ?
P11 No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organizacion, casi todo se verifica dos 0315

veces. ?
P12 Nuestra jefatura le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificandolo con ellos. 0,205
P13 Mis superiore§ solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo soy responsable por 0.171

el trabajo realizado. ’
P14 En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por mi 0331

mismo.
P15  Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si mismas. 0,246
P16  En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran cantidad de excusas. 0,276
P17  En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman responsabilidades. 0,324
P18  En esta organizacion existe un buen sistema de promocioén que ayuda a que el mejor ascienda. 0,315
P19 Las recompensas incentivos que se reciben en esta organizacion son mayores que las amenazas 0.281

y criticas. ?
P20  Aqui las personas son recompensadas segiin su desempefio en el trabajo. 0,296
P21  En esta organizacién hay muchisima critica. 0,341
P22 En esta organizacion no existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen trabajo. 0,326
P23 Cuando cometo un error me sancionan. 0,183
P24 La filosofia de nuestra jefatura es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las cosas 0271

lentas pero certeramente. ’
P25  Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos. 0,295
P26 En esta organizaci(’)n debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar delante de la 0.348

competencia. ’

La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr la
P27 L. . 0,262

maxima efectividad.
P28  Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea. 0,228
P29  Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera amistosa. 0,272
P30  Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones. 0,281
P31  Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion. 0,291
P32 Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si. 0,292
P33 Las relaciones Jefatura — Trabajador tienden a ser agradables. 0,295

Nota. Los reactivos fueron extraidos del cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas,

2001).
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Anexo 3

Reactivos y Alfa de Cronbach (continuacion)

item Reactivo V;
P34 En esta organizacion se exige un rendimiento alto. 0,181
P35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar. 0,128
P36 En estla organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento personal y 0.191

grupal. ’
P37 La gerencia piensa que si las personas estan contentas la productividad marchara bien. 0,254
P38  Aqui es mas importante llevarse bien con los demads que tener un buen desempeiio. 0,254
P39 Me siento orgulloso de mi desempefio. 0,142
P40 Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores. 0,266
P41 En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la organizacion. 0,297
P42 Las personas dentro de esta organizacion no confian una en la otra. 0,309
P43 Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil. 0,245
P44 La filosofia de nuestra jefatura enfatiza el factor humano (cémo se sienten las personas, etc.). 0,246
En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para evitar
P45 0,260
desacuerdos.
P46 La actitud de nuestra jefatura es que el conflicto entre unidades y departamentos puede ser 0.259
bastante saludable. ’
P47 La jefatura siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos. 0,280
P48 Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con mis jefes. 0,267
Lo més importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera mas facil y rapida
P49 posible. 0,305
P50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion. 0,192
P51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien. 0,199
P52 Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal hacia la compaiiia. 0,251
P53 En esta organizacion cada cual se preocupa de sus propios intereses. 0,251

Nota. Los reactivos fueron extraidos del cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuria y Rivas,
2001).

Anexo 4
Cdlculo del Alfa de Cronbach

a = ——|1———

k iV
= 4
-5 @

v = 53 [ 13,48] )

T 53-1 1_76,44

a = 0,84 (6)

Nota. Se muestra el calculo del Coeficiente Alfa de Cronbach. Adaptado de Saravia et al. (2014).
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Anexo 5

Cuestionario de Litwin y Stringer

Edad: Sexo:_ Antigiiedad:
Area o Depto:

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes afirmaciones
su grado de acuerdo o desacuerdo en relacion a su percepcién sobre diversos
aspectos de la institucion, marcando con una X en la respuesta que considere més
acertada. Asegurese de responder a todas las preguntas. No hay respuestas
correctas o incorrectas, ni preguntas con trampa.

(Recuerde escoger la casilla que corresponde a su respuesta en las columnas de
derecha)

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo|

De Acuerdo

Muy de cuerdo

1.

En esta organizacidn las tareas estén claramente definidas

En esta organizacidn las tareas estén l6gicamente estructuradas

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

Conozco claramente las politicas de esta organizacién

Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacién

En esta organizacion no existen muchos papeleos para hacer las cosas

N A Rl Bl Bad

El exceso de reglas, detalles administrativos y trimites impiden que las
nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta)

%

Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacién y
planificacion

En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien reportar

10.

Nuestra jefatura muestra interés porque las normas, métodos y
procedimientos estén claros y se cumplan

11.

No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organizacién, casi
todo se verifica dos veces

12.

Nuestra jefatura le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificandolo con
ellos

13.

Mis superiores s6lo 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 mismas

16.

En esta organizaci6én cuando alguien comete un error siempre hay una gran
cantidad de excusas

17.

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

18.

En esta organizaci6n existe un buen sistema de promoci6én que ayuda a que el
mejor ascienda

1.

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son
mayores que las amenazas y criticas

20.

Aqui las personas son recompensadas seguin su desempefio en el trabajo

21.

En esta organizacién hay muchisima critica

22

En esta organizacion no existe suficiente recompensa y reconocimiento por
hacer un buen trabajo

23.

Cuando cometo un error me sancionan

24.

La filosofia de nuestra jefatura es que a largo plazo progresaremos més si
hacemos las cosas lentas pero certeramente
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Anexo 5

Cuestionario de Litwin y Stringer (continuacion)

Muy en Desacuerdof

En Desacuerdo

De Acuerdo

Muy de cuerd:

25. | Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos
2. En esta organizacion tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para
estar delante de la competencia
27 La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada
" | precaucién para lograr la méxima efectividad
28. | Aqui la jefatura se arriesga por una buena idea
29. | Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmésfera amistosa
30. Esta‘ organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin
tensiones
31. | Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacién
32.| Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si
33. | Las relaciones Jefatura — Trabajador tienden a ser agradables
34. | En esta organizacidn se exige un rendimiento bastante alto
35. | La Jefatura piensa que todo trabajo se puede mejorar
36 En esta organizacidn siempre presionan para mejorar continuamente mi
" | rendimiento personal y grupal
37 La Jefatura piensa que si las personas estdn contentas la productividad
" | marcharé bien
38 Aqui es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen
" | desempeiio
39. | Me siento orgulloso de mi desempeiio
40. | Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores
41. En esta or_g'anizacién la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la
organizacién
2 Las personas dentro de esta organizacién no confian verdaderamente una en
" | laotra
43. | Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil
44 La filosofia de nuestra jefatura enfatiza el factor humano (cémo se sienten las
* | personas, etc)
En esta organizacién se causa buena impresion si uno se mantiene callado
4. para evitar desacuerdos
46 La actitud de nuestra jefatura es que el conflicto entre unidades y
- | departamentos puede ser bastante saludable
47. | La Jefatura 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 més importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera més
* | facil y rapida posible
50. | La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacién
51. | Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien
52. [ Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal hacia la compaiiia
53. | En esta organizacion cada cual se preocupa de sus propios intereses

Muchas Gracias por Participar.

Recuerde revisar si ha contestado a todas las preguntas.
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