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RESUMEN: 
 

El objetivo del estudio fue diagnosticar el clima organizacional y plantear un plan 
de acción para Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río. A tal efecto, se adoptó 
un enfoque cuantitativo, fundamentado en un diseño no experimental, transversal y 
descriptivo. El instrumento de Litwin y Stringer, adaptado por Echezuría y Rivas, se 
aplicó en diciembre de 2021 a 217 sujetos mediante autoadministración. Los resultados 
revelaron un clima desfavorable para las dimensiones estructura, responsabilidad, 
recompensa, riesgo, calor, estándares de desempeño, apoyo e identidad, así como un 
clima muy desfavorable para la dimensión conflicto. Consiguientemente se formuló un 
plan de acción destinado a mejorar las dimensiones evaluadas.  
 
Palabras clave: clima organizacional, Litwin y Stringer, plan de acción. 
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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 Cía. Ltda., Mall del Río 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 Echezuría 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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INTRODUCCIÓN 

 El clima es extensivamente evocado en el diagnóstico organizacional –el concepto 

surge en la interacción del individuo con el entorno (Stringer, 2001)– y se plantea desde la 

necesidad sentida de comprender los fenómenos organizacionales (Bravo et al., 2017; García, 

2009; Villalba, 2021; Hernández et al., 2018). La variación del clima es observable a corto 

plazo, y plasma expectativas de estabilidad y previsibilidad (Kessler, 2019 citado en Battistelli 

et al., 2021). Así, el clima es referencial, varía en función de las circunstancias temporales, y 

describe ciertas características y peculiaridades en distintos ámbitos.  

 El concepto de clima se refiere a la descripción de aspectos, desde múltiples 

dimensiones, entre las cuales se incluyen la calidez, la cooperación y la identidad. La 

multidimensionalidad del constructo engloba una serie de características monolíticas y 

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

 El clima habitualmente se comprende desde lo holístico, antes de facetas específicas, 

tal es la innovación y la ética (Bowie, 2013). El constructo integra el entorno físico, el 

estructural, el social y el personal, y alude a la reflexión comprensiva y colectiva del entorno 

(Rodríguez, 2015). Los acontecimientos coyunturales y la volatilidad son elementos aversivos 

del ambiente –los cuales propician insatisfacción, oposición y dispersión– y encarnan acciones 

coexistentes (Williams et al., 2018). La adopción e integración de acciones de transformación, 

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

 La transformación organizativa se modela en el entorno interno e implica la 

transmisión de actitudes, habilidades y conocimientos (Wirtenberg et al., 2004). Lo cual 

impulsa la innovación y el espíritu emprendedor, y fortalece la prosperidad social (Lee y Ha-

Brookshire, 2018). En efecto, la cohesión e inclusión social generan entornos de confianza, y 

el sentir de equidad y cooperación. Ahora bien, los esfuerzos de transformación organizativa 

únicamente alcanzan cierta estabilidad si el entorno interno se adapta y refuerza 

permanentemente (Burnes, 2017). A menudo, el diagnóstico del clima, en conjunción a las 

acciones de transformación organizativa, se plasman en la configuración de contextos 

inspiradores, la adopción de distintas perspectivas, y la navegación en condiciones de 

incertidumbre y tensión (Hutton y Liefooghe, 2009). 

 Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río 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 visión estratégica de Coral Hipermercados Cía. Ltda., 



2 
 

filial Mall del Río devela la construcción 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 visión, la evaluación del clima plasma una arquitectura 

informativa y delimita ciertos aspectos materiales, en patrones diseñados para capitalizar el 

talento humano, reforzar las decisiones estratégicas, identificar tendencias y fortalecer las 

relaciones interpersonales (Gray, 2007). 

 En medio de la globalización del mercado, la rivalidad y la incertidumbre; el concepto 

de clima organizacional ha sido obviado en la evolución y transformación de Coral 

Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río pues, según 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 Cía. Ltda., filial Mall del Río, 

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 diagnóstico organizacional. 

 Al objeto del estudio se adopta un enfoque cuantitativo, fundamentado en un diseño 

no experimental, transversal y descriptivo. El instrumento de medición del clima 

organizacional, desarrollado por Litwin y Stringer (1968) y adaptado por Echezuría y Rivas 

(2001), se aplica mediante autoadministración a la totalidad del personal (N = 217) de Coral 

Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río. Sucesivamente a este aplicativo, se formula un 

plan de acción conforme al modelo de Lewin (1947, citado en Burnes, 2017), en función de la 

ponderación del constructo. 

 En el Capítulo 1, se describen los antecedentes de la organización, su filosofía, 

estructura y línea de productos. En el Capítulo 2, se introducen los conceptos de cultura, clima 

y desarrollo organizacional. En el Capítulo 3, se explica la metodología utilizada en la 

aplicación del instrumento de medición, se presentan los resultados y se plantea la necesidad 

de un plan de mejora. En el capítulo 4, se describe el plan de acción y se detallan actividades, 

objetivos, tiempos de ejecución, responsables y métodos de verificación; por último, en 

capítulo aparte se presentan las conclusiones y recomendaciones, en las que se denotan los 

hallazgos del estudio. 
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CAPÍTULO 1 
 
1. LA EMPRESA 

 En el presente capítulo se expone una serie de elementos de la organización; para lo 

cual se divide en cuatro apartados: el primero comprende una breve reseña histórica de Coral 

Hipermercados Cía. Ltda., seguido de la presentación del modelo de categorización de las 

líneas de productos, así como la ilustración de dicho modelo aplicado a un artículo concreto. 

A continuación, se presenta la filosofía de la organización, que incluye el lema, los valores, los 

objetivos estratégicos y la responsabilidad social corporativa. Como punto final se representa 

gráficamente, y explica, el organigrama de la filial, y se concluye con una descripción sucinta 

de las funciones del personal.  

1.1. Antecedentes  

 José Gerardo Ortiz Peralta nació el 16 de octubre de 1919 en la parroquia El Sagrario, 

Cuenca; a los 22 años participó en el conflicto armado entre Ecuador y Perú de 1941, y en el 

invierno de 1944 contrajo matrimonio con Luz María del Carmen Cornejo Solano. El 

matrimonio se prolongó durante 63 años; en las primeras décadas bajo precarias circunstancias 

económicas. Juntos cosecharon múltiples aciertos fruto de la perseverancia, y forjaron un hogar 

próspero con una filosofía de vida excepcional, que impulsó en sus hijos el desarrollo de un 

espíritu emprendedor y la decisión de establecer diversas entidades, entre ellas Gerardo Ortiz 

e Hijos Cía. Ltda. Esta última sociedad la constituyeron los hermanos Ángel, Patricio y Rosa, 

cuya escritura pública se celebró el 16 de enero de 1980, misma que tenía como objeto la 

compra y venta de toda clase de materiales de calzado y abarrotes, sea por exportación o 

importación (Molina, 2012). 

 En la década de los noventa, Gerardo Ortiz e Hijos Cía. Ltda. incursionó en la 

importación de materiales para la construcción, electrodomésticos y textiles, edificó centros de 

almacenamiento en las principales ciudades del país e incorporó despachos y salas de 

exposiciones adicionales, que complementaron los locales comerciales existentes en la ciudad 

de Cuenca (Molina, 2012).  

 En 1998 se inauguró el establecimiento comercial denominado Coral Centro® en la 

Avenida de las Américas y Nicolás de Rocha, el cual se inspiró en la ciudad de Coral Gables, 

situada en el sur de Florida, cuyo esquema de diseño atractivo y funcional fue la base del 

proyecto; de ahí que este incorporó vidrio, metal y hormigón de forma extensiva en la 
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arquitectura. Posteriormente, el 11 de junio de 2004 se aperturó Coral Río®, 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 Río, según describen Cordero y Sanmartín 

(2014), constituyó un avance social y económico para los cuencanos. Y es que, la realización 

del mencionado establecimiento no fue una cuestión del azar, sino un desarrollo consecuente 

para la ciudad y la provincia, pues en los primeros años de este siglo, Azuay representó el 4,8% 

de la producción nacional, solo detrás de Manabí, Pichincha y Guayas (Banco Central del 

Ecuador, 2002a). Al mismo tiempo, esta provincia recibió el mayor porcentaje de remesas 

(47%), seguido por el resto del país (25%) (Banco Central del Ecuador, 2002b). Además, en 

1999, Cuenca obtuvo la denominación 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 decisión de invertir 16,2 

millones de dólares en el proyecto empresarial (Cordero y Sanmartín, 2014). 

 En 2013, Gerardo Ortiz e Hijos Cía. Ltda. pasó de ser una empresa familiar, con una 

estructura de gestión poco clara, a adoptar un Consejo de Administración, un protocolo familiar 

y a establecer planes de sucesión; a su vez, los accionistas procedieron a designar un presidente 

y un director general. Este Consejo de Administración, que se mantiene hasta la fecha, está 

conformado por miembros externos, accionistas y profesionales especializados en las distintas 

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

 El 26 de mayo 2016, en un esfuerzo de reestructuración bajo el liderazgo del Consejo 

de Administración, se constituyó Coral Hipermercados Cía. Ltda. para separar dos modelos de 

negocio distintos: por un lado, la distribución mayorista y, por el otro, el retail. La filial del 

Mall del Río, que desde hace 17 años destaca como un referente local en el retail, desde su 

reestructuración tiene en marcha una serie de iniciativas para innovar en materia de espacios, 

prácticas y tecnología, siempre con un objetivo: la mejora continua (Coral Hipermercados Cía. 

Ltda., 2020). 

1.2. Líneas de Productos 

 Se denomina línea de productos a una serie de artículos homogéneos que representan 

una agrupación dentro de una misma categoría (Godása, 2006). La empresa dispone de un 

sistema de división jerárquica de las líneas de producto, que se divide en los siguientes niveles: 
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macrofamilia, familia, subagrupación y artículo (Coral Hipermercados Cía. Ltda., 2020). 

Gracias a este mecanismo es posible estructurar y gestionar la información de la mercancía, y 

optimizar la planificación de la demanda; esta relación se ilustra en un modelo (ver Figura 1) 

que se extiende de lo superficial a lo específico, es decir, desde la línea de productos hasta el 

artículo. 

Figura 1 

Modelo de categorización de productos de Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río 

 
Nota. Se muestra la jerarquía de productos que componen el modelo; se ejemplifica con un artículo individual, 

que se enmarca en la línea de hogar, y las consiguientes subcategorías. 

 La empresa cuenta con 9 líneas de producto (ver Figura 2) divididas en 34 

macrofamilias, 135 familias, 1.127 subagrupaciones y 102.824 artículos, 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 construcción; ello le permite al consumidor 

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

Figura 2 

Líneas de producto de Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río

 
Nota. Se constata la amplitud de las líneas de productos de Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río, 

que abarcan desde la construcción hasta los textiles.
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navidad Papelería Ropa y 

calzado 
Tapicería y 

textil



6 
 

1.3. Filosofía Organizacional  

 La declaración de la misión expresa el propósito 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 “¿cuál es nuestro negocio?” (Fred, 

2017, p. 52). Coral Hipermercados ha establecido como su misión: “Satisfacer las necesidades 

actuales de nuestros clientes, apoyados en el más amplio surtido de productos en las mejores 

marcas, al mejor precio, con calidad de servicio y con atención personalizada” (Coral 

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

 En el caso de la visión, 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 Cía. Ltda. 

conjuga esta declaración, al integrar en su visión diversos aspectos, en aras de generar un 

enfoque flexible: “Ser una empresa reconocida por exceder las expectativas de nuestros clientes 

mediante liderazgo, innovación y desempeño sobresaliente a largo plazo” (Coral 

Hipermercados Cía. 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 organización transmiten expresa o 

implícitamente. Así, actúan como directrices de lo que se concibe como favorable y por lo 

tanto, aceptable (Felton y Pugliese, 2017). En este sentido, influyen en la elección y evaluación 

de decisiones y trascienden los contextos individuales, de ahí que sea indispensable presentar 

los valores de la entidad. 

Tabla 1 

Valores organizacionales de Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río 
Valores Definición 

Integridad Comportamientos que se cimientan en un conjunto de principios coherentes entre sí 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 función 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 
demás, mantener una relación 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 mitigación de riesgos, a partir de un 
conjunto específico de acciones. 

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

del Río. Adaptado de Coral Hipermercados Cía. Ltda. (2020). 
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 Otro elemento que contribuye a evidenciar la filosofía organizacional que actualmente 

encamina a Coral Hipermercados Cía. 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 Sanmartín, 2014, p.16). El lema permite identificar los tres elementos (marcas, 

calidad y precio) que constituyen el equilibrio óptimo para garantizar la satisfacción de todos 

los consumidores que visitan la filial. 

 Respecto a los objetivos estratégicos, definidos como la expresión de los logros que 

se espera que la organización, sus áreas 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 posición 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 Cía. Ltda., filial Mall del Río, apuestan por la 

satisfacción 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 así 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 áreas: gama de productos, reconocimiento de marca, servicio, calidad y 

comunidad (Cordero y Sanmartín, 2014). 

Tabla 2 

Objetivos estratégicos de Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río 
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 opción al momento de efectuar sus compras. 

Servicio Brindar un servicio personalizado y a la altura de las expectativas de todos los clientes, con 
el propósito 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 así 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 Cía. Ltda., filial Mall del 

Río. Adaptado de Coral Hipermercados Cía. Ltda. (2021). 

 En pos de comprender que la entidad es un espacio donde el cliente busca, a más de 

múltiples 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 contribución al bienestar social, a través de acciones y 
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prácticas 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 misión institucional. Por lo tanto, la RSC 

refleja acciones y decisiones que se centran en el bien común, 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 reformulación de ciertas prácticas; en tal 

sentido, implica una contribución deliberada al progreso de la sociedad. El compromiso social 

de la empresa se conjuga a nivel interno con la optimización de la red logística y la suspensión 

de la venta de lotería, 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 economía familiar, la salud, el bienestar y el espíritu comunitario.  

Figura 3 

Responsabilidad social corporativa de Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río  

 
Nota. Se visualiza una descripción de las iniciativas de Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río, 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. Así mismo, especifica 

cómo se transmite la información entre las distintas áreas y secciones dentro de la empresa.  

 La filial está dividida en cuatro niveles (ver Figura 4): en el nivel superior, el gerente 

del establecimiento; en el segundo nivel, los administradores de las áreas específicas y los 

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

Responsabilidad social 
corporativa

Control de precios y 
asequibilidad

Determinados productos de primera necesidad, como el pan 
de molde, se comercializan por debajo del precio de mercado 
con el fin de que se encuentren al alcance del mayor número 

de familias.

Salud y bienestar

Se promueven las opciones sostenibles y saludables, se 
excluyen los productos nocivos, como el tabaco, y se 

satisfacen una serie de necesidades dietéticas específicas: 
vegana, sin lactosa, sin gluten, sin azúcares añadidos y otras.

Espíritu comunitario

Patrocinio de eventos deportivos y culturales, productos 
regionales y emprendimientos sociales; además, los 

productos excedentes y defectuosos se donan a fundaciones 
locales.



9 
 

los especialistas de sección hasta los que se dedican a la seguridad física y, en el cuarto nivel 

están los auxiliares y operarios de las distintas unidades. Las funciones que desempeña cada 

miembro del personal se describen brevemente en la Tabla 4. 

Figura 4 

Organigrama de Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río  

 

Nota. Organigrama elaborado a partir de la información proporcionada por Coral Hipermercados Cía. Ltda.  

(2021). 

Tabla 3 

Breve descripción de las funciones del personal 

Denominación Descripción 
Gerente Coordinar, planificar, proyectar, diseñar y ejecutar estrategias de 

comercialización en las diferentes líneas de productos, con el fin de 
impulsar la consecución de objetivos. 

Administradores de comestibles y no comestibles  Coordinar, examinar, controlar y supervisar la implementación de las 
estrategias de comercialización, e impulsar la ejecución de las 
operaciones en el área en cuestión, de acuerdo con los parámetros de 
calidad, rentabilidad y servicio. 

Auxiliar administrativo Planificar, promover, ejecutar y coordinar las actividades 
operacionales y de planificación, y proporcionar asistencia a la 
dirección del establecimiento. 

Coordinadores especializados de sección Evaluar, coordinar y planificar el suministro de mercancía de acuerdo 
con los parámetros 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 información proporcionada por Coral Hipermercados Cía. Ltda. (2021). 

Auxiliares 
administrativos

Operario de sección

Coordinadores de 
aprovisionamiento y 

almacenaje

Coordinadores de 
caja

Coordinador de 
atención al cliente

Auxiliares de 
atención al cliente

Coordinador de 
seguridad física

Guardias de 
seguridad

Operario de carga, 
descarga y almacén

Operario de 
despacho

Gerente

Administradores de 
comestibles y no 

comestibles

Auxiliar 
administrativo

Coordinadores 
especializados de 

sección

Operarios de sección

Coordinadores de 
aprovisionamiento y 

almacenaje

Auxiliares de 
aprovisionamiento y 

almacenaje

Auxiliares 
administrativos

Coordinadores de caja

Auxiliares de caja

Operarios de despacho

Auxiliares de atención 
al cliente

Coordinador de 
seguridad física

Guardias de seguridad

Coordinador de 
atención al cliente
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Tabla 3 

Breve descripción de las funciones del personal (continuación) 

Denominación Descripción 
Operarios de sección Receptar, clasificar, almacenar y ordenar la mercancía de acuerdo con 

las directrices internas de la entidad, y prestar servicio al cliente, a fin 
de aumentar la satisfacción de este. 

Coordinadores de aprovisionamiento y 
almacenaje 

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

Auxiliares de aprovisionamiento y almacenaje Registrar, receptar y ejecutar procedimientos logísticos de entrada, 
devolución y traslado de mercancías. 

Operarios de carga y descarga Trasladar, almacenar, ordenar y etiquetar la mercancía de acuerdo con 
los estándares establecidos, y así garantizar que los productos se 
almacenen en condiciones idóneas. 

Coordinadores de caja 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. 

Auxiliares de caja Receptar, validar y registrar la mercancía adquirida en las terminales 
de venta, y asistir al cliente en la finalización de sus compras. 

Operarios de despacho Trasladar, empaquetar y colocar los productos adquiridos, de forma 
que se envíen al cliente final en condiciones idóneas.  

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

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

Coordinadores de seguridad física Evaluar, diseñar y coordinar programas de identificación y prevención 
de riesgos orientados a salvaguardar las operaciones ante posibles 
amenazas. 

Guardias de seguridad Vigilar, evaluar y mitigar las amenazas potenciales, a fin de 
precautelar la seguridad de los clientes, los colaboradores, las 
mercancías 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 información proporcionada por Coral Hipermercados Cía. Ltda. (2021). 
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CAPÍTULO 2 
 
2. MARCO TEORICO 

 En este capítulo se contempla la fundamentación teórica inherente al diagnóstico del 

clima organizacional y la estructuración de planes de acción desde una perspectiva 

comprensiva. El apartado inicial aborda el desarrollo organizacional, su definición, fortalezas, 

aspectos prácticos y el modelo de cambio desarrollado por Lewin (1947, citado en Burnes, 

2019). Luego, se introduce la cultura organizacional, comenzando por su definición para 

posteriormente, describir su asociación con el clima organizacional y la ventaja competitiva. 

Por último, se explica el clima organizacional, la importancia de identificar los aspectos que 

caracterizan a la organización y se describen las herramientas existentes para la aplicación 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 diagnóstico holístico en aras de la 

salud y la eficacia organizativa. Burke (1992, citado en Grieves, 2000) profundiza en los 

elementos que distinguen al área en cuestión, examinando la acción de transformar la realidad 

organizativa desde su naturaleza funcional, lo que implica alcanzar un estado final deseable y 

la capacidad de adoptar estándares que caracterizan la sostenibilidad organizacional.  

 En concreto, Burke (1992, citado en Grieves, 2000) señala que el propósito mismo de 

la organización es un ciclo de diagnóstico 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 acción y a la adopción de prácticas que conduzcan a 

resultados. 

 Modelar el comportamiento de manera que se adquiera un resultado predecible y 

perdurable es una perspectiva que ha captado la atención de autores distantes a la 

contemporaneidad del DO, como es el caso de Lewin et al. (1939, citado en Burnes, 2019), 

quienes, desde la psicología aplicada, alteraron los climas sociales en función 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 innovación. Ambas orientaciones disciernen la realidad objetiva y subjetiva 

para predecir determinados comportamientos, al tiempo que encarnan una iniciativa que 

precede a la planificación y sucede a la evaluación. 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 investigación no hay 

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

 Rieg et al. (2021), a partir de una revisión cualitativa sistemática, centran su atención 

en los elementos integradores del DO y destacan las circunstancias contextuales, la 

satisfacción, los procedimientos y el liderazgo. Según la concepción de Rieg et al. (2021), el 

DO está compuesto por elementos globales y contempla una orientación inagotable e indefinida 

al interconectar diferentes dominios, que a su vez presentan múltiples opciones de acción. 

Burke (2011) se suma a esta visión panorámica del DO con el diseño de un modelo que 

distingue al entorno interno y externo y, enlaza la estrategia, la misión, la cultura, el liderazgo 

y el clima; aspectos que proporcionan líneas de acción concretas. Los elementos mencionados 

tanto por Burke (2011) como por Rieg et al. (2021) recogen una conjunción de perspectivas de 

actuación y un alcance singular susceptible de ser amoldado a circunstancias determinadas que 

incorporan el dinamismo a la práctica de campo. 

 Hutton y Liefooghe (2011) divergen en la conceptualización del DO mencionada por 

los anteriores autores pues, articulan este término como una reconstrucción pragmática de la 

realidad organizativa, que abarca la cooperación en términos de innovación, la configuración 

de contextos inspiradores, la adopción de múltiples perspectivas y la navegación en 

condiciones de ambigüedad y tensión. La definición de Hutton y Liefooghe (2009) se refiere a 

la ausencia de características particulares y a la inclinación de la organización en pos de la 

integración y la alineación, en lugar de la imposición de una fuerza dominante. Desde esta 

perspectiva, Hutton y Liefooghe (2011) conciben a la reconstrucción pragmática como un 

estado de equilibrio continuo que reúne las condiciones ideales para el desarrollo en función 

de la salud ocupacional, la satisfacción del cliente, el compromiso de los miembros de la 

organización y la capacidad de renovación. 

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

un área 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 reconstrucción pragmática de la realidad organizacional es 

opacada por una visión escéptica y desfavorable para la práctica del DO. Esta situación ha 

motivado a Wirtenberg et al. (2004) a estructurar un análisis de fortalezas, debilidades, 

amenazas y oportunidades sobre el DO que enfatiza la escasa claridad del alcance del 

diagnóstico organizacional y la necesidad de contar con organismos que proporcionen un 

control efectivo sobre la práctica. A esta percepción se agrega una extensiva descripción de 

fortalezas que, a criterio de Wirtenberg et al. (2004), tiene un fin práctico: proporcionar una 

óptica favorable del DO. A continuación, se describen las fortalezas indicadas por Wirtenberg 

et al. (2004). 

× Orientación sistémica. Propende a que las entidades asuman múltiples perspectivas; 

metodología orientada a la comprensión de nociones inconsistentes a través de la 

identificación de elementos conexos dentro de distintas ópticas (Gallón, 2020). El 

enfoque se refiere a la construcción de un conjunto coherente de elementos, la 

exploración de distintas alternativas de acción y el uso de enfoques singulares que 

permite una cooperación abierta entre áreas funcionales y la estructuración de 

intervenciones holísticas (Gallón, 2020). 

× Gestión del cambio. Incorpora un amplio campo de acción que trata de implementar 

intervenciones constructivas, estimular la formación y compresión de metodologías 

consistentes y la conceptualización 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 tecnologías 

subyacentes y la infraestructura. Los elementos que incorpora la gestión del cambio 

organizativo coinciden en señalar que es una metodología para aprovechar la capacidad 

de transformación, a fin de alcanzar una situación favorable (Burke, 2017). 

× Trabajo en equipo. Se trata de un proceso por el que un determinado número de 

individuos con habilidades complementarias se comprometen con un propósito común 

y llegan a un consenso en torno a objetivos específicos. Esta dinámica 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 desempeño y la personalidad, para crear un perfil directivo que influya 

en las personas y contribuya a la eficacia de la organización. El desarrollo de liderazgo 

se fundamenta en la configuración de un contexto emocional y espiritual que facilite la 

intervención organizativa y la estructuración de planes orientados a la formación como 

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

× Valores. La difusión de una filosofía organizacional edificada en valores, cumple una 

función de carácter pragmático, pues opera como una plataforma que facilita el proceso 

de toma de decisiones entre múltiples alternativas. Esta actúa en la motivación 

intrínseca e influye en la orientación ética de los miembros. Como es el caso de Hultman 

(2005) que presenta valores como: viabilidad, equilibrio, alineación y autenticidad, al 

objeto de establecer un conjunto de prácticas comunes orientadas al fomento de una 

identidad organizativa. 

 Desde perspectivas distintas, se han destacado las implicaciones del DO en la 

reconstrucción pragmática del liderazgo al interior de las organizaciones. Así lo plantean 

Hutton y Liefooghe (2011), al agregar que el DO requiere una dirección efectiva, que incorpore 

la objetividad, participación y reflexión crítica respecto a las actividades cotidianas. A más de 

coincidir con el énfasis práctico del DO, Church et al. (2015) agregan las prácticas y 

capacidades exigidas a los profesionales que laboran en las organizaciones, el desarrollo de 

habilidades en las áreas de coaching, gestión y evaluación del talento, y big data. A 

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

× Coaching. Siguiendo los aportes de Côté y Gilbert (2009), se define a esta acción como 

la instrucción de habilidades y competencias interpersonales e intrapersonales, 

integradas para fortalecer la confianza y el compromiso, y la capacidad de establecer 

vínculos. La concepción de Côté y Gilbert (2009) incorpora un campo de acción 

personal, que se distingue por un carácter integrador en aras de alinear las conductas 

individuales a la consecución de objetivos en conjunción con el establecimiento de 

valores. 

× Gestión y evaluación del talento. Lewis y Heckman (2006) aluden que esta actividad 

implica atraer y conservar personal cualificado, desarrollar habilidades y utilizar 

metodologías de motivación. Lewis y Heckman (2006) destacan acciones 

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

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

× Big data. Comprende la capacidad de extraer información y operar metadatos, a través 

de la distribución y análisis (Curry, 2016). Las técnicas para captar la información 

utilizan lenguajes de programación para estructurar fuentes, que se caracterizan por 

proveer amplitud y celeridad. La aplicación de estas técnicas se ha popularizado en la 

selección de personal, la reestructuración de sistemas de recompensas y la 

identificación 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 diagnóstico organizacional a fin de garantizar un impacto a largo plazo. Para esto, el 

desarrollo organizacional constituye el eje central que permite la conexión entre las distintas 

áreas. Lewin (1947, citado en Burnes, 2019) plantea un modelo que encarna la visión del 

cambio organizacional sistémico, constituyendo un elemento inherente en la construcción de 

planes de acción. El modelo de cambio organizacional desarrollado por Lewin (1947, citado 

en Cummings, 2017) se describe a continuación 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 desestabilización, es decir, un descongelamiento, antes de descartar un 

comportamiento no deseado y la introducción satisfactoria de un comportamiento 

distinto. A causa de la naturaleza de los retos que plantea una organización, no se espera 

que el cambio sea fluido, ni está previsto que se aplique el mismo enfoque en diversas 

situaciones. 

× Movimiento. Según señala Schein (1990, citado en Burnes, 2019), el descongelamiento 

no es un fin en si mismo pues “crea motivación para aprender, pero no necesariamente 

controla o predice la dirección” (p. 13). Una afirmación que refleja la perspectiva de 

Lewin (1947, citado en Burnes, 2017), señala que un intento de predecir o identificar 

un resultado específico 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 función de prueba y el error. Se trata pues, de un enfoque de aprendizaje 

que promueve deliberadamente el desarrollo dinámico, y la investigación para la acción 

en un enfoque iterativo de la actuación y la posterior experimentación que permite a la 

organización avanzar desde un conjunto de comportamientos menos aceptables a un 

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

× Recongelamiento. Constituye la última etapa del modelo, el recongelamiento busca 

estabilizar la organización en un equilibrio cuasi estacionario para garantizar que los 

nuevos comportamientos permanezcan relativamente aislados de la reversión (Schein, 

1990, citado en Kargas y Varoutas, 2015). La característica predominante del 

recongelamiento radica en la configuración 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). Así, Lewin 

(1947, citado en Burnes, 2017) contempla que el cambio efectivo es una actividad de 

carácter colectivo, esto indica que a menos que se transforme en su totalidad, la 

organización no mantendrá los cambios en el plano individual.  

 El diagnóstico desde la óptica de Lewin (1947, citado en Burnes, 2017), es un proceso 

que incorpora la acción a partir de un estado cuasi estacionario. Implica la recopilación de 

información, así como la incorporación 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 

visión panorámica y la estructuración 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 existiría un acuerdo relativo sobre 

los elementos que incorporan su definición. 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 definición 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 visión 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 metáforas del Iceberg Cultural y la Flor de Nenúfar. Con el 

iceberg busca mostrar lo difícil que es ver lo que subyace a los comportamientos de una 

organización, ya que la mayor parte está oculta bajo la superficie. 

 A su vez, con la analogía del nenúfar se propone que si bien es posible visualizar las 

flores en el agua (los comportamientos explícitos en una organización), es poco probable 

observar los tallos (los valores que sustentan esos comportamientos) y las raíces están 

parcialmente ocultas (los supuestos que subyacen a esos valores y comportamientos), esto 

indica que los tallos y las raíces al no estar expuestos, no permiten conocer lo que impulsa las 

acciones de la organización 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 

simbólicos como historias, mitos, leyendas, eslóganes y anécdotas” (p. 33). Stringer (2001) 

expresa aspectos similares al distinguir que la cultura está compuesta por mitos, tradiciones y 

costumbres que se difunden a medida que los individuos se integran a la organización. Schein 

(2017) también se suma a este concepto señalando que la cultura está compuesta por un patrón 

de suposiciones básicas desarrolladas entre los miembros de una organización a partir de fases 

de adaptación externa e integración interna. El amplio espectro de definiciones revela aspectos 

distinguibles y consistentes que inciden en la compresión de la organización 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 

innovación y el mercado. Desde la óptica 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 motivación. 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, según Porter (1985, 

citado en Grieves, 2000), las organizaciones compiten en función de los costos y la 

diferenciación. Y desde la perspectiva de Sadri y Lees (2001) la cultura organizativa representa 

una característica distintiva que resulta inconcebible de imitar y supone un enfoque 

diferenciador. 

 Según 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 abstracción 

distinto a la del clima. McColl et al. (2007) añaden que resulta complejo ajustar el clima 

organizacional hacia la creatividad y la innovación; no obstante, en la medida en que el clima 

es lo que los individuos perciben en torno a las prácticas y normas organizacionales, el proceso 

de cambio es objetivo y directamente modificable. Schneider et al. (2013) comparan los 

constructos, al señalar que el clima se percibe como dinámico, sujeto a control directo y 

limitado a los aspectos del entorno social que los miembros de la organización perciben 

conscientemente. 

2.3 Clima Organizacional  

2.3.1 Concepto  
 Según señala 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 óptica similar, Coda et al. (2015) definen el clima 

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

  Por su parte, Frederiksen et al. (2011) enfatizan en la abstracción 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 expresión 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 caracterización del entorno en pos de la comprensión de la realidad 

organizativa. 

 Las distintas conceptualizaciones de este constructo asumen una perspectiva 

consistente e incorporan aspectos símiles. Toro (2007) por su parte, afirma que el clima 

organizacional es un entorno específico limitado por el contexto físico, interpersonal y 
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estratégico, Luz (2001, citado en Santos et al., 2016) describe el clima desde una perspectiva 

meteorológica como un conjunto de características uniformes y comportamientos que surgen 

en el plano de la motivación. Por su parte, Glick (1985, citado en Feng et al., 2011), en una 

revisión sistemática del constructo, identifica orientaciones semejantes: (i) la configuración del 

constructo radica en la identificación de patrones de comportamiento; (ii) el foco de análisis 

engloba la organización y (iii) el énfasis se inclina hacia las características de la organización 

en lugar de las perspectivas individuales. 

 Burton et al. (2004) conciben al clima organizacional como un vínculo mediador entre 

la dirección y el personal, a tiempo que se convierte en las percepciones de los individuos con 

respecto a la organización en base a su grado de confianza, conflicto, moral, recompensa, 

equidad, credibilidad del líder 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 organización que es experimentada por sus miembros y que influyen en 

su comportamiento, y se describen en términos de dimensiones. 

2.3.2 Generalidades  
 Según la concepción de Huang et al. (2016), los términos introducidos para describir 

el clima organizacional oscilan entre el entorno y el contexto –terminología 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) señala que el constructo tiene un alcance metafórico. Para ilustrar el 

significado del concepto, Stringer (2001) alude al efecto de determinadas condiciones 

climáticas sobre las emociones y, en consecuencia, sobre el comportamiento del individuo; 

interpretación inspirada en las ciencias exactas que facilita la comprensión del constructo, 

introduciendo la subjetividad y una impresión dinámica. 

 Bellou y Andronikidis (2009) plantean que los aspectos frecuentemente identificados 

en el estudio del clima organizacional se refieren a la autonomía individual, la estructura 

organizacional, las relaciones interpersonales, el apoyo, la calidez humana, el liderazgo, y la 

cooperación; todo esto indica que las dimensiones del clima organizacional difieren de acuerdo 

con los propósitos 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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proporcionará una visión amplia de cómo funciona la organización además de ilustrar posibles 

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

2.3.2 Importancia 
 Kessler (2019, citado en Battistelli et al., 2021) considera al diagnóstico del clima 

organizacional como un elemento crucial para afianzar la capacidad de innovación y previsión 

de ciertos comportamientos aversivos. Battistelli et al. (2021) destacan la incidencia favorable 

de la evaluación periódica del clima en la estructuración de ambientes reflexivos y en la 

identificación de deficiencias perceptibles. Bellou y Andronikidis (2009) añaden que el entorno 

laboral influye en la ausencia de riesgos, la apertura, la comunicación y el sentido de adaptación 

continua; aspectos sustanciales en la articulación 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 comprensión sobre los 

aspectos perceptibles de la organización que implican a la objetividad y en consecuencia, 

viabiliza el desarrollo de planes de acción.  

 A este concepto agregan Santos et al. (2016) que la medición del clima se convierte 

en una herramienta estratégica para la identificación de los aspectos que presentan una relación 

favorable o desfavorable. En este sentido, a criterio de Acosta y Venegas (2014) la prosperidad 

de una organización depende de la distinción de aquellos aspectos que supongan deficiencias, 

y de los medios de actuación idóneos que promuevan la consecución de los objetivos y por lo 

tanto, de los resultados. 

 Cuando se habla de actuaciones idóneas se hace referencia al rendimiento del 

personal, componente que, a criterio de Feng et al. (2011), también está influenciado 

positivamente por el clima organizacional. En esta relación intervienen variables como: la 

comunicación líder-miembro, la eficiencia organizacional, la claridad en las tareas asignadas y 

el grado de fomento de la disposición 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 

afectará positivamente tanto en el desempeño de la organización como en la satisfacción del 

personal. 

 Clark (2002, citado en Feng et al., 2011), ratifica el vínculo positivo existente entre el 

clima organizacional y las tasas de retención de colaboradores. A resultados similares llega 

Griffith (2006, citado en Feng et al., 2011), cuando concluye que un clima cálido y de apoyo, 

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

organización y los comportamientos que surgen de la motivación 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 motivación, el liderazgo, la filosofía 

organizacional, la naturaleza del trabajo y la gestión del talento humano como determinantes 

del clima organizacional. Al respecto, Coda et al. (2015) sugiere que el diagnóstico de clima 

organizacional es particularmente efectivo en las fusiones y adquisiciones, ya que permite 

identificar las diferencias en los climas organizacionales; una operación compleja que 

frecuentemente implica la desvinculación e incorporación laboral.  

2.3.4 Herramientas 
 Las herramientas de clima organizacional incorporan escalas psicométricas y 

reactivos categorizados en dimensiones. Se distinguen por seguir un diseño no experimental y 

descriptivo, fundamentado en la comprensión de los aspectos subjetivos y objetivos de la 

organización como medio para captar sus características e identificar los aspectos favorables y 

desfavorables del entorno. A continuación se describen las herramientas de clima 

organizacional ampliamente aplicadas en el campo; en aras de transmitir una visión panorámica 

de los diversos acercamientos en el desarrollo del constructo. 

 Fundamentado en la teoría de la motivación de McClelland (1988, citado en Stringer 

2001), el cuestionario de clima organizacional desarrollado por Litwin y Stringer (1968, citados 

en García, 2009) establecen nueve dimensiones compuestas por 53 ítems 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 críticos para definir cursos de acción. En particular, Litwin y Stringer mencionan al 

respecto las siguientes categorías: cambios (i) de espacio, (ii) en las funciones y objetivos, (iii) 

en las vías de comunicación o el sistema de información y (iv) en el estilo de liderazgo. A 

continuación se describen las dimensiones del constructo. 

× Estructura. Se refiere al grado de claridad de los procedimientos, la construcción de 

procedimientos lógicos, como se cimientan los procesos de toma de decisiones, el 

conocimiento de las políticas de la organización, los procedimientos que impiden el 

correcto flujo de información, la evaluación de las ideas, como se organizan y planifican 

los procedimientos en relación con el desempeño, la comprensión de la estructura de la 
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organización, y el interés expresado por la dirección en la configuración de la estructura 

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

× Responsabilidad. Esta dimensión incorpora el grado en que se consideran los criterios 

individuales en la toma de decisiones, el sentimiento de autonomía, la responsabilidad 

individual por la dirección, la medida en que se fomentan las iniciativas individuales, 

la resolución de problemas, la presentación de excusas derivadas de los errores y la 

existencia de problemas relativos a la responsabilidad (Litwin y Stringer, 1968, citados 

en García, 2009). 

× Recompensa. Incluye la medida en que el sistema de promoción facilita el ascenso del 

personal, el énfasis en las críticas y las amenazas frente a las recompensas y los 

incentivos, la relación entre las recompensas y el rendimiento, el uso de las críticas, 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 García, 2009). 

× Riesgo. Se define en la orientación filosófica 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 precaución y la 

frecuencia con la que la dirección se arriesga por una idea (Litwin y Stringer, 1968, 

citados en García, 2009). 

× Calor. Representa la percepción de un entorno agradable, la medida en que prevalece 

la camaradería, la facilidad para relacionarse entre los miembros, la sensación de 

apertura y calidez, y las relaciones entre el personal y la dirección (Litwin y Stringer, 

1968, citados en García, 2009). 

× Estándares de desempeño. Representa la sensación de desempeño, la presión sobre el 

rendimiento individual y a nivel organizacional, el grado de importancia del desempeño 

en contraste con las relaciones, el sentimiento de satisfacción en relación a la 

productividad y el orgullo por el desempeño organizacional (Litwin y Stringer, 1968, 

citados en García, 2009). 

× Apoyo. La medida en que los errores repercuten en la dirección de la organización, el 

interés de la dirección por las aspiraciones personales, el grado de confianza, la 

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

García, 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 situación 

saludable ante la dirección, la apertura de las discusiones y la fluidez y rapidez de la 

dirección (Litwin y Stringer, 1968, citados en García, 2009). 

× Identidad. Capta el grado de orgullo de pertenencia a la organización, la frecuencia con 

la que los equipos funcionan satisfactoriamente, el grado de compromiso con la 

organización y la prioridad relativa de los intereses personales sobre los de la 

organización (Litwin y Stringer, 1968, citados en García, 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 

Medición 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 ítems organizados 

en cuatro cuadrantes que cubren 19 dimensiones. El instrumento adopta un enfoque directo y 

explícito, 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 organización 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 

continuación. 

× Relaciones humanas. Incluye aspectos como el grado en que la organización valora y 

se preocupa por el personal, el diseño del entorno laboral, la influencia que el personal 

posee en la toma de decisiones, el libre intercambio de información, la preocupación 

por el desarrollo de las habilidades, el grado de confianza y cooperación entre 

departamentos, y el grado en que el personal experimenta el apoyo y la comprensión de 

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

× Procesos internos. Incorpora aspectos como la preocupación por las reglas y 

procedimientos formales, así como, la medida en que se valoran la estructura 

organizacional (Patterson et al., 2005). 

× Sistemas abiertos. Se define como la orientación hacia el cambio, el grado de estímulo, 

apoyo a nuevas ideas y enfoques innovadores, la medida en que la organización 

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

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

× Metas racionales. Los criterios que componen esta dimensión son la claridad de los 

objetivos de la organización, 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 

último, la medición y retroalimentación del desempeño 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 está comprendido por 40 ítems 

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 distinción entre clima psicológico y organizacional; enfoques que evalúan el clima desde 

una perspectiva multidimensional a nivel individual y organizacional respectivamente. Las 

dimensiones incluidas en la herramienta se muestran a continuación. 

× Autonomía. Representa el grado en que las decisiones de los miembros afectan al 

rendimiento; la autodeterminación de los procedimientos; la programación de las horas 

de trabajo; la determinación de las normas de rendimiento y la organización de las 

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

× Cohesión. Refleja el grado en que los miembros se ayudan mutuamente; el 

compañerismo; la existencia de intereses comunes de unos hacia otros; la existencia de 

un espíritu 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 dirección; la delegación y el seguimiento de labores por parte de la 

dirección hacia los subordinados; y la disposición de la dirección a hacer 

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

× Presión. Incluye el tiempo dedicado a realizar las tareas; la sensación de estar a gusto; 

la capacidad de discernir entre el hogar y el lugar de trabajo; la sensación de no tener 

suficiente descanso; y las expectativas de la dirección 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 colaboración 

de la dirección en el desempeño de sus funciones; la programación de los planes de 

promoción interna; el tiempo que la dirección 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 alineación del rendimiento y la recompensa; la frecuencia 

de la retroalimentación; el grado en que la dirección es consciente de los puntos fuertes 

de cada miembro del personal; la existencia de recompensas definidas en función del 

rendimiento; y la posibilidad de obtener un reconocimiento público en función del 

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

× Equidad. Se refiere al grado en que la dirección define los objetivos dentro de lo 

razonable; las prácticas de equidad expresadas por la dirección; la existencia de 

intereses personales en forma de favoritismo; y la definición de políticas internas de 

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

× Innovación. Representa el  énfasis en el desarrollo de ideas; el grado en que la dirección 

intenta incorporar procedimientos novedosos; el estímulo que se da para mejorar los 

procedimientos; y el interés de la dirección en nuevas formas de resolver los problemas 

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

 Según Denison et al. (2012), las diversas herramientas de medición del entorno 

organizativo plantean tendencias cuestionables, así como brechas de fiabilidad y validez, lo 

cual evidencia la necesidad de contar con estudios metodológicos adicionales. Las limitaciones 

identificadas por Denison et al. (2014) incluyen la falta de investigación longitudinal posterior, 

la aplicación inadecuada del constructo y la necesidad de un muestreo representativo de las 

organizaciones. Además, la ausencia de elementos culturales como el significado simbólico, la 

semiótica, los supuestos fundamentales y la administración de contenidos a priori (Denison et 

al., 2014). 
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CAPÍTULO 3 
 
3. METODOLOGÍA Y RESULTADOS 

 En el primer apartado del capítulo se describe la metodología adoptada en la selección 

y aplicación del instrumento de medición, la codificación y el cálculo de los datos cuantitativos, 

y se aclaran ciertos aspectos relativos al escalamiento de Likert. En un segundo apartado, se 

introduce estadística descriptiva para ilustrar y explicar los datos cuantitativos compilados y, 

por último, se presenta un diagnóstico del clima organizacional y la necesidad de un plan de 

acción. 

3.1. Metodología  

 A continuación, se explica la metodología adoptada en la aplicación del cuestionario 

de Litwin y Stringer (1968 citados en Hernández et al., 2018) en Coral Hipermercados Cía. 

Ltda., filial Mall del Río. Se incluye una descripción del procedimiento y de la población, 

seguida de una explicación de la operacionalización del constructo de clima organizacional y 

una descripción del cuestionario a aplicar. Posteriormente, se analiza el coeficiente Alfa de 

Cronbach como medida de fiabilidad y se examina en detalle el enfoque del análisis e 

interpretación de los datos cuantitativos. 

3.1.1 Procedimiento y Población  
 La investigación adoptó un enfoque cuantitativo y un diseño no experimental, 

transversal, descriptivo, que incluyó la participación de la totalidad del personal (N = 217) de 

Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río, ubicada en la ciudad de Cuenca, provincia 

del Azuay. El alcance de la investigación consistió en desplegar un cuestionario destinado a 

cuantificar las expresiones medibles de las percepciones subjetivas del personal respecto al 

entorno en que laboran, y en diseñar un plan de acción conforme a los hallazgos. Al efecto, en 

coordinación con el Departamento de Recursos Humanos de la entidad, se predeterminó el 

instrumento de medición del clima organizacional (ver Anexo 1) desarrollado por Litwin y 

Stringer (1968) ,y adaptado por Echezuría y Rivas (2001), mismo que fue administrado en una 

única ocasión en diciembre de 2021. 

 En un lapso de tres días previos a la aplicación, se distribuyó el instrumento en 

contenedores sellados a la Administración de la filial, en aras de evitar introducir distorsiones, 

eventuales sesgos y tendencias; el Departamento de Talento Humano asumió la responsabilidad 
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de coordinar la aplicación y asistir en la resolución de consultas ocasionales sobre los ítems 

incluidos en el instrumento. 

 En Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río, el cuestionario de medición 

del clima organizacional alcanzó una participación absoluta. La plataforma Microsoft Excel® 

se presentó como medio integral para el registro de la información, el cálculo de parámetros 

estadísticos y la generación de gráficos, lo que orientó tanto la descripción de las características 

demográficas de la población como la ponderación de las dimensiones evaluadas. Conforme al 

enfoque de Marín (2003), se codificaron los ítems y se examinó exhaustivamente cada 

dimensión, y su compendio global. 

 La población consistió en 122 (56,2%) individuos del género femenino y 95 (43,8%) 

del género masculino, con una edad media estimada de 31 años y una antigüedad media en la 

organización de 50,9 meses. Entre los 19 y los 29 años de edad se categorizaron 107 (49,3%) 

personas; 91 (41,9%) en las edades comprendidas entre los 30 y los 39 años, y 19 (8,8%) en 

una edad superior a los 40 años. Entre los 3 y los 39 meses de antigüedad se catalogó a 123 

(56,7%) personas; 42 (19,4%) con una antigüedad comprendida entre los 40 y los 79 meses, y 

52 (24,0%) con una antigüedad superior a los 80 meses. En el área operativa figuraron 196 

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

Tabla 4 

Características demográficas de la población 
Criterio Categoría Frecuencia Distribución porcentual 

(%) 
Género Femenino 122 56,2 

Masculino 95 43,8 
Edad (en años) 19 – 29 107 49,3 

30 – 39 91 41,9 
≥ 40 19 8,8 

Media aritmética 31,2  
Antigüedad (en meses) 3 – 39 123 56,7 

40 – 79 42 19,4 
≥ 80 52 24,0 

Media aritmética 50,9  
Área Operación 196 90,3 

Administración 21 9,7 

Nota. Se expone la frecuencia y la distribución porcentual de las características demográficas de la población      

(N = 217). 

3.1.2 Instrumento de Medición 
 El cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Hernández et al., 2018), desde 

una óptica comprensiva y global, fue utilizado como constructo de clima organizacional a 

través de la autoadministración. El instrumento estuvo constituido por  53 ítems 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, incluyó instrucciones que facilitaron su 

administración, así como un espacio para recopilar las características demográficas de la 

población: género, edad, antigüedad en la organización y área. 

Tabla 5 

Dimensiones que incorpora el cuestionario de Litwin y Stringer 
Dimensión Descripción Ítems negativos Ítems positivos 

Estructura  Representa el sentimiento del personal respecto a las 
limitaciones implícitas en las políticas y procedimientos. 

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

Responsabilidad Refleja la sensación de autonomía y confianza en las 
decisiones en el plano individual. 

P11, P16, P17 P12, P13, P14, 
P15 

Recompensa Por un lado, evoca el sentimiento de ser recompensado y 
no penalizado; y por otro, la equidad en las políticas de 
promoción. 

P21, P22 P18, P19, P20, 
P23 

Riesgo Enfatiza los desafíos y no las actuaciones apegadas al 
status quo. 

P24, P27 P25, P26, P28 

Calor Encarna el espíritu de camaradería y amistad, y las 
relaciones sociales. 

P31, P32 P29, P30, P33 

Estándares de 
desempeño 

Refleja el énfasis en los objetivos implícitos y explícitos. P38 P34, P35, P36, 
P37, P39 

Apoyo Retrata un enfoque de cooperación recíproca, y una 
filosofía de ayuda. 

P40, P42 P41, P43, P44 

Conflicto  Evoca el empeño de los miembros de la organización en 
aceptar diversas opiniones, y el énfasis en la resolución 
de problemas en lugar de ignorarlos. 

P45, P49 P46, P47, P48 

Identidad Encarna el deseo de sentirse identificado con la 
organización y de ser un miembro valioso dentro de ella. 

P52, P53 P50, P51 

Nota. Se describen las dimensiones que integran el cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría 
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 calculó el Alfa de Cronbach mediante la plataforma Microsoft Excel®. 

El coeficiente evaluó valores entre cero y uno denotando respuestas idénticas en un lado del 

espectro e independientes en el otro. Por último, se aplicó la escala de George y Mallery (2004) 

a efectos interpretativos (ver Tabla 6), y el resultante (! = 0,84) indicó una consistencia interna 

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

Tabla 6  

Criterios de George y Mallery 
Rango (!) Interpretación 

> 0,9 Excelente 
> 0,8 Bueno 
> 0,7 Aceptable 
> 0,6 Cuestionable 
> 0,5 Inaceptable 

Nota. Se visualiza la escala de interpretación para el Alfa de Cronbach. Adaptada de Saravia et al. (2014).  
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 El coeficiente Alfa de Cronbach, representado simbólicamente por !, se expresa en la 

Figura 3, donde la varianza de cada ítem es "!, la varianza total de la escala, ""; y el número 

total de ítems del instrumento, #.  

Figura 5 

Alfa de Cronbach 

!	 = 	 #
# − 1 )1 −

∑ "!#
!$%
""

+	 (1) 

Nota. Se visualiza la fórmula para el cálculo 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 

población en una serie de categorías de respuesta predeterminadas que conlleva un concepto 

de medición destinado a asignar un valor numérico a cada categoría de respuesta a efectos de 

realizar operaciones de carácter cuantitativo (Józsa y Morgan, 2017).  

 No obstante, la asignación de valores numéricos varía en función de la formulación 

de los ítems, en el caso de una formulación positiva, el escalamiento es directo, mientras que, 

en una formulación negativa, el escalamiento es inverso (Marín, 2003). Al respecto, Józsa y 

Morgan (2017) sugieren la aplicación de escalas inversas como medida orientada a evitar un 

patrón de respuesta preestablecido, al respecto de este tema Suárez-Álvarez et al. (2018) 

señalan que las construcciones semánticas negativas confieren una condición implícita a la 

interpretación de los puntajes.  

3.1.5 Análisis e Interpretación 
 La información compilada totalizó 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 asignó a cada sujeto un número, los participantes se colocaron verticalmente 

mientras que los ítems se ubicaron en sentido horizontal. Al no existir ítems discordantes o 

campos vacíos no se descartó ninguna entrada. 

 Luego de realizada la clasificación, a cada uno de los ítems se les asignó valores 

numéricos. Los ítems redactados en sentido negativo y positivo se codificaron según su 

clasificación 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). Así, los 

valores atribuidos a los ítems positivos asumieron números naturales y siguieron una secuencia 

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

Codificación de los ítems del Cuestionario de Litwin y Stringer 
Sentido de 

redacción del ítem Muy en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo 

Positivo 1 2 3 4 
Negativo 4 3 2 1 

Nota. Se indica la asignación de valores de acuerdo con la alternativa de respuesta registrada, en una escala de 

Likert de cuatro puntos. 

 Los datos fueron objeto de un análisis estadístico descriptivo por medio de la 

plataforma de Microsoft Excel®. En función de las puntuaciones codificadas para cada ítem 

(ver Anexo 2), se aplicó la media aritmética. En concordancia con el modelo de Marín (2003), 

la media general se aplicó de modo similar a la primera. No obstante, se diferenció por abordar 

las dimensiones del constructo en lugar de los ítems y por lo tanto, dotar de una visión global 

al análisis. 

 La media aritmética (ver Figura 6), estadístico de tendencia central representado 

simbólicamente por ,, denota la suma de -% + -&…+…-'	valores brutos y la división entre 

0 número de mediciones. Por su parte, la media general expresa la media de un conjunto 

específico de ítems, representada simbólicamente por ,( , donde 0' es el número de valores 

brutos, y ,', la media aritmética. 

Figura 6 

Estadísticos descriptivos 

, = -% + -&…+…-'
0 	 (2) 

,( =
0%(,%) + 0&(,&)…+⋯0'(,')

0% + 0&…+⋯0'
	 (3) 

Nota. Se visualiza los estadísticos descriptivos aplicados en el análisis cuantitativo. Extraído de Salkind (2010). 

 Los resultantes fueron organizados conforme una serie de categorías previstas en una 

escala de ponderación (Marín, 2003). Los valores relativos a la media general y aritmética se 

ponderaron para reflejar que tan favorablemente percibe la población la dimensión o el ítem en 

cuestión (ver Tabla 9). La escala de ponderación correspondiente siguió un intervalo de uno a 

cuatro; los valores inferiores a 2,5 puntos se ordenaron en la categoría muy desfavorable; 

aquellos que obtuvieron una calificación 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 ponderación 
Escala  Ponderación 

< 2,5 Muy desfavorable 
2,5 – 2,9 Desfavorable 
3,0 – 3,5 Favorable 
3,6 – 4,0 Muy favorable 

Nota. Se presenta la escala de ponderación para los valores resultantes de la media aritmética y general. Adaptado 

de Marín (2003). 

3.2 Resultados 

 Posterior al análisis de los datos cuantitativos compilados en la aplicación del 

cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Hernández et al., 2018), se presenta la 

información por cada ítem y su respectivo compendio global. En primera instancia, se exponen 

los estadísticos descriptivos correspondientes a las distintas dimensiones y, para referencia del 

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

 En la interpretación se hace hincapié en los ítems redactados de forma negativa dado 

su carácter semántico. Finalmente, se desarrolla un análisis global de las dimensiones en 

cuestión y se plantea la necesidad de un plan de acción acorde con los resultados. 

3.2.1 Dimensión Estructura 
Tabla 9 

Ítems de la dimensión estructura 
Ítem Reactivo 
P1 En esta organización las actividades están claramente definidas. 
P2 En esta organización las tareas están lógicamente estructuradas. 
P3 En esta organización se tiene claro quién toma las decisiones. 
P4 Conozco claramente las políticas de esta organización. 
P5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta institución. 
P6 En esta institución no existen muchos papeleos para hacer los trámites. 

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

P8 Aquí la productividad se ve afectada por la falta de organización y planificación. 
P9 En esta organización 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 ítems que componen la dimensión estructura. Extraído del cuestionario de Litwin y 

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

Tabla 10 

Estadísticos descriptivos de la dimensión estructura  
Media aritmética Media 

general P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 
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 ítem, así como la media general de la dimensión estructura. 

 

 



32 
 

Figura 7 

Media aritmética  por ítem de la dimensión estructura 

 
Nota. Se visualizan la media aritmética por ítem, de la dimensión estructura.  

 Interpretación. Como se observa en la Figura 7, los ítems P1, P2, P3 y P4 coinciden 

en una media aritmética de 2,9 puntos; seguida de los ítems P5 y P10 que registran una media 

aritmética de 2,8 puntos; todos equivalentes a una percepción desfavorable. A continuación, 

los ítems P7, P8 y P9 presentan una media aritmética de 2,7 puntos, si bien cuentan con una 

ponderación desfavorable, se comprenden como positivos dada su redacción negativa. Por 

último, el ítem P6 expresa una media aritmética de 2,7 puntos, correspondiente a una 

percepción desfavorable. 

3.2.2 Dimensión Responsabilidad 
Tabla 11 
Ítems de la dimensión responsabilidad 
Ítem Reactivo 
P11 No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organización, casi todo se verifica dos veces. 
P12 Nuestra jefatura le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificándolo 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 organización salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por mí mismo. 
P15 Nuestra filosofía enfatiza que las personas deben resolver los problemas por sí mismas. 
P16 En esta organización cuando alguien comete un error siempre hay una gran cantidad de excusas. 
P17 En esta organización uno de los problemas es que los individuos no toman responsabilidades. 
Nota. Se visualiza los ítems que componen la dimensión responsabilidad. Extraído del cuestionario de Litwin y 

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

Tabla 12 

Estadísticos descriptivos para la dimensión responsabilidad 
Media aritmética Media 

general P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 
2,7 2,9 2,9 2,4 2,3 2,7 2,7 2,7 

Nota. Se presenta la media aritmética de cada ítem, así como la media general de la dimensión responsabilidad. 
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Figura 8 

Media aritmética por ítem en la dimensión responsabilidad 

 
Nota. Se visualizan la media aritmética por ítem, de la dimensión responsabilidad.  

 Interpretación: Según indica la Figura 8, los ítems P12 y P13 poseen una media 

aritmética de 2,9 puntos que implica una ponderación desfavorable. Seguidos de los ítems P11, 

P16, P17, los cuales convergen en una media aritmética de 2,7 puntos y aunque estos son 

equivalentes a una ponderación desfavorable, dada su redacción negativa se interpretan como 

positivos. Le sucede el ítem P14, con una media aritmética de 2,4 puntos y el ítem P15 con una 

media aritmética de 2,3 puntos, todos los cuales exponen un nivel de percepción muy 

desfavorable. 

3.2.3 Dimensión Recompensa 
Tabla 13  

Ítems de la dimensión recompensa 
Ítem Reactivo 
P18 En esta organización existe un buen sistema de promoción que ayuda a que el mejor ascienda. 
P19 Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organización son mayores que las amenazas y críticas. 
P20 Aquí las personas son recompensadas según su desempeño en el trabajo. 
P21 En esta organización hay muchísima crítica. 
P22 En esta organización no existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen trabajo. 
P23 Cuando cometo un error me sancionan. 

Nota. Se visualizan los ítems que componen la dimensión recompensa. Extraído del cuestionario de Litwin y 

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

Tabla 14 

Estadísticos descriptivos para la dimensión recompensa 
Media aritmética Media general 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 ítem, así como la media general de la dimensión recompensa.  
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Figura 9 

Media aritmética por ítem en la dimensión recompensa  

 
Nota. Se visualizan la media aritmética por ítem, de la dimensión recompensa.  

 Interpretación. Como se visualiza en la Figura 9, el ítem P23 registra una media 

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

puntos; todos estos resultados equivalen a una percepción desfavorable. En el caso del ítem 

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

si bien con una ponderación desfavorable, es interpretados como positivo. Respecto al ítem 

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

A continuación, el ítem P21 muestra una media aritmética de 2,4 puntos, equivalente a una 

ponderación muy desfavorable, no obstante se interpreta como positivo debido a su redacción 

negativa. 

3.2.4 Dimensión Riesgo 
Tabla 15 

Ítems de la dimensión riesgo 
Ítem Reactivo 

P24 La filosofía de nuestra jefatura es que a largo plazo progresaremos más si hacemos las cosas lentas pero 
certeramente. 

P25 Esta organización ha tomado riesgos en los momentos oportunos. 
P26 En esta organización debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar delante de la competencia. 
P27 La toma de decisiones en esta organización se hace con demasiada precaución para lograr la máxima efectividad. 
P28 Aquí la gerencia se arriesga por una buena idea. 

Nota. Se visualiza los ítems que componen la dimensión riesgo. Extraído del cuestionario de Litwin y Stringer 

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

Estadísticos descriptivos para la dimensión 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 ítem, así como la media general de la dimensión riesgo. 

Figura 10 

Media aritmética por ítem de la dimensión riesgo 

 
Nota. Se visualizan la media aritmética por ítem, de la dimensión riesgo.  

 Interpretación. Como se observa en la Figura 10, el ítem P28 registra una media 

aritmética de 2,8 puntos correspondiente a desfavorable. Seguido del ítem 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 ítems P25 y P26 que exhiben una 

media aritmética de 2,4 puntos, reflejando una ponderación muy desfavorable. Por último, el 

ítem P27 posee una media aritmética de 2,2 puntos, que aunque refleja una ponderación muy 

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

3.2.5 Dimensión Calor 
Tabla 17 

Ítems de la dimensión calor 

Nota. Se visualizan los ítems que componen la dimensión calor. Extraído del cuestionario de Litwin y Stringer 

(1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001) 
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Ítem Reactivo 
P29 Entre la gente de esta organización prevalece una atmósfera amistosa. 
P30 Esta organización se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones. 
P31 Es bastante difícil llegar a conocer a las personas en esta organización. 
P32 Las personas en esta organización tienden a ser frías y reservadas entre sí. 
P33 Las relaciones Jefatura – Trabajador tienden a ser agradables. 
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Tabla 18 

Estadísticos descriptivos para la dimensión calor 

Media aritmética Media general 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 ítem, así como la media general de la dimensión calor. 

Figura 11 
Media aritmética por ítem de la dimensión calor  

 
Nota. Se visualiza la media aritmética de cada ítem, de la dimensión calor.  

 Interpretación. Como se observa en la Figura 11, los ítems P29 y P30 exponen una 

media aritmética de 2,7, correspondiente a una ponderación desfavorable. Los ítems P31 y P32 

denotan una media aritmética de 2,7 puntos, y aunque cuentan con una ponderación 

desfavorable, dado al sentido de redacción negativo, se interpretan como positivos. Por último, 

el ítem P33 presenta una media aritmética de 2,4 puntos, equivalente a una ponderación muy 

desfavorable. 

3.2.6 Dimensión Estándares de Desempeño 
Tabla 19 

Ítems de la dimensión estándares de desempeño 
Ítem Reactivo 
P34 En esta organización se exige un rendimiento alto. 
P35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar. 
P36 En esta organización siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento personal y grupal. 
P37 La gerencia piensa que si las personas están contentas la productividad marchará bien. 
P38 Aquí es más importante llevarse bien con los demás que tener un buen desempeño. 
P39 Me siento orgulloso de mi desempeño. 

Nota. Se visualizan los ítems que componen la dimensión estándares de desempeño. Extraído del cuestionario de 

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

Estadísticos descriptivos para la dimensión estándares de desempeño 
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 ítem, así como la media general de la dimensión estándares de 

desempeño. 

Figura 12 

Media aritmética por ítem de la dimensión estándares de desempeño 

 
Nota. Se visualiza la media aritmética por ítem, de la dimensión estándares de desempeño.  

 Interpretación. Según indica la Figura 12, los ítems P35 y P39 presentan una media 

aritmética de 3,0 puntos, equivalentes a una ponderación favorable. Seguidos de los ítems P34 

y P36, que exponen una media aritmética de 2,9 puntos, a continuación, el ítem P37 presenta 

una media aritmética de 2,8 puntos, todos los cuales son equivalentes a una ponderación 

desfavorable. El ítem P38 muestra una media aritmética de 2,7 puntos, y aunque presenta una 

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

3.2.7 Dimensión Apoyo 
Tabla 21 

Ítems de la dimensión apoyo  
Ítem Reactivo 
P40 Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores. 
P41 En esta organización la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la organización. 
P42 Las personas dentro de esta organización no confían una en la otra. 
P43 Mi jefe y mis compañeros me ayudan cuando tengo una labor difícil. 
P44 La filosofía de nuestra jefatura enfatiza el factor humano (cómo se sienten las personas, etc.). 
Nota. Se visualizan los ítems que componen la dimensión apoyo. Extraído del cuestionario de Litwin y Stringer 

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

Estadísticos descriptivos para la dimensión apoyo 
Media aritmética Media general 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 ítem, así como la media general de la dimensión apoyo. 

Figura 13 

Media aritmética por ítem de la dimensión apoyo 

 
Nota. Se visualizan los promedios, por ítem, de la dimensión apoyo.  
 Interpretación. Como se aprecia en la Figura 13, el ítem P43 presenta una media 

aritmética de 2,8 puntos y el ítem P41 de 2,7 puntos, los cuales coinciden en una ponderación 

equivalente a desfavorable. En cuanto al ítem P42 denota una media aritmética de 2.7 puntos 

que aunque corresponde a una ponderación desfavorable, por ser una pregunta redactada en 

negativa, su interpretación es positiva. A su vez, el ítem P44 presenta una media aritmética de 

2,3 puntos y el ítem 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 Dimensión Conflicto 
Tabla 23 

Ítems de la dimensión conflicto 
Ítem Reactivo 
P45 En esta organización se causa buena impresión 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 La jefatura 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 más importante en la organización es tomar decisiones de la manera más fácil y rápida posible. 
Nota. Se visualiza los ítems que componen la dimensión conflicto. Extraído del cuestionario de Litwin y Stringer 

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

Estadísticos descriptivos para la dimensión conflicto 
Media aritmética Media general 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 ítem, así como la media general de la dimensión conflicto.  

Figura 14 

Media aritmética por ítem de la dimensión conflicto 

 
Nota. Se visualiza la media aritmética por ítem, de la dimensión conflicto.  

 Interpretación. Conforme a la Figura 14, el ítem P46 presenta una media aritmética 

de 2,7 puntos equivalente a una ponderación desfavorable. El ítem P49 expresa una media 

aritmética de 2,7 puntos, pero dado a que se encuentra redactado en sentido negativo y aunque 

posee una ponderación desfavorable, se interpreta como positivo. A continuación, los ítems 

P47 y P48 reflejan una media aritmética de 2,3 puntos, correspondiente a una ponderación muy 

desfavorable. El ítem P45 tiene una media aritmética de 2,2 puntos, y pese a representar una 

ponderación desfavorable, dada su redacción negativa, se interpreta como positiva. 

3.2.9 Dimensión Identidad 
Tabla 25 

Ítems de la dimensión identidad 
Ítem Reactivo 
P50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organización. 
P51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien. 
P52 Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal hacia la compañía. 
P53 En esta organización cada cual se preocupa de sus propios intereses. 

Nota. Se visualizan los ítems que componen la dimensión identidad. Extraído del cuestionario de Litwin y Stringer 

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

Estadísticos descriptivos para la dimensión identidad 
Media aritmética Media general P50 P51 P52 P53 

2,9 2,8 2,8 2,2 2,7 
Nota. Se presenta la media aritmética de cada ítem, así como la media general de la dimensión identidad. 

Figura 15 

Media aritmética por ítem de la dimensión identidad 

 
Nota. Se visualizan la media aritmética por ítem, de la dimensión identidad.  

 Interpretación. Como se indica en la Figura 15, el ítem P50 registra una media 

aritmética de 2,9 puntos, mientras que el ítem P51 revela una media aritmética de 2,8 puntos 

los cuales son equivalentes a una ponderación desfavorable. En cuanto al ítem P52, exhibe una 

media aritmética de 2,8 puntos y aunque con una ponderación desfavorable, dado a su sentido 

de redacción, se comprende como positivo. Por último, el ítem P53 expresa una media 

aritmética de 2,2 puntos que, a pesar de poseer una ponderación muy desfavorable, al ser 

redactado en sentido en negativo, se interpreta como positivo. 

3.2.10 Análisis de Resultados Globales  

 En aras de analizar el clima organizacional en relación con las dimensiones 

examinadas se evalúa la media general, medida de tendencia central que describe un 

determinado conjunto de datos con un único valor. Dado que los valores se registraron en 

función de una escala Likert de cuatro puntos, el límite inferior de los valores es uno y el límite 

superior es cuatro. La Tabla 27 resume las dimensiones adoptadas en la aplicación del 

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

Media general por dimensión 
Dimensión Media general  

Estructura  2,8 
Responsabilidad 2,7 
Recompensa 2,6 
Riesgo 2,5 
Calor 2,6 
Estándares de desempeño 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 

Echezuría y Rivas, 2001). 

Figura 16 

Media general por dimensión 

 
Nota. Se visualiza la media general de las dimensiones evaluadas.  

 Interpretación. Como se puede observar en la Figura 16, la dimensión de estructura 

posee una calificación de 2,6 sobre 4 puntos, la dimensión responsabilidad e identidad de 2,7, 

la dimensión recompensa y calor 2,6 y la dimensión riesgo y apoyo 2,5 puntos. Todas estas 

dimensiones cuentan con una ponderación desfavorable, representadas gráficamente por el 

color naranja, a diferencia de la dimensión de conflicto que alcanza un puntaje de 2,4 puntos, 

2,8
2,7 2,6

2,5
2,6

2,9

2,5 2,4
2,7

0,0

0,5

1,0

1,5

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

Estr
uct

ura

Resp
on

sab
ilid

ad

Reco
mpen

sa
Ries

go
Calo

r

Está
nd

are
s d

e d
ese

mpeñ
o

Apo
yo

Con
flic

to

Ide
nti

dad

M
ed

ia 
ge

ne
ra

l

Dimensión



42 
 

que corresponde a una ponderación muy desfavorable, representada gráficamente por el color 

rojo. 

 Para la categorización de los datos (ver Tabla 28) se aplica la escala de ponderación 

de Marín (2003); esto con el fin de revelar los aspectos críticos e interpretar las dimensiones 

de forma integral. La Tabla 30, a su vez, incluye una columna que refiere las propuestas de 

acción a implementarse de acuerdo a cada ponderación. Esto está respaldado por lo 

mencionado por Bravo et al. (2017), quienes sugieren asumir ante el diagnóstico organizacional 

una propuesta de acción que implica la elaboración de planes que transformen la realidad 

organizacional y que se constituyan en un refuerzo frente a las valoraciones muy desfavorable 

y desfavorable, así como una mejoría respecto a las ponderaciones favorable y muy favorable. 

Tabla 28 

Ponderación y propuesta de acción por dimensión  
Escala  Ponderación Dimensiones según resultados Propuesta de acción 
< 2,5  Muy desfavorable Conflicto. Plan de mejora 

2,5 – 2,9  Desfavorable 
Estructura, responsabilidad, 

recompensa, riesgo, calor, estándares 
de desempeño, apoyo, e identidad. 

Plan de mejora 

3,0 –3,5  Favorable Ninguna Plan de reforzamiento 
3,6 –  4,0  Muy favorable Ninguna Plan de reforzamiento 

Nota. Se expone la ponderación designada a cada dimensión, y la propuesta de acción. Tabla adaptada de Marín 

(2001). 

 Según se observa en la Tabla 28, las dimensiones estructura, responsabilidad, 

recompensa, riesgo, calor, estándares de desempeño, apoyo e identidad se sitúan en un rango 

de 2,5 a 2,9 puntos, equivalente a una ponderación desfavorable; esto plantea la necesidad de 

un plan de mejora para aquellas dimensiones. 

 En relación con la dimensión conflicto, esta se sitúa en un rango inferior a los 2,5 

puntos, que corresponde de igual manera, a una ponderación desfavorable lo que sugiere de 

igual manera, la necesidad de implementación de un plan de mejora para esta dimensión. Cabe 

destacar que ninguna de las dimensiones evaluadas, se sitúan 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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CAPÍTULO 4 
 
4. PLAN DE ACCIÓN 
 En el presente capítulo se aborda la estructuración del plan de acción para la mejora 

del clima organizacional de Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río, con un enfoque 

en los aspectos deficientes identificados a partir de la aplicación del instrumento de medición. 

En el primer apartado se define el diseño del plan y se hace referencia al modelo de Lewin 

(1951); en el segundo apartado se presenta el plan de acción en cuestión. 

4.1 Diseño 
 De acuerdo con el enfoque de Marín (2001), se definió la necesidad de un plan de 

acción, en particular para las dimensiones de estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, 

calor, estándares de desempeño, apoyo, identidad y conflicto. En la formulación del plan, las 

acciones se orientaron hacia los aspectos críticos priorizando la asignación de recursos en la 

adopción de prácticas organizacionales favorables y la sustitución de prácticas 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 

diagnóstico de cada una de las dimensiones; el cambio como las actividades de acción 

propuestas; y el recongelamiento como los medios de verificación. 

 En la configuración del plan de acción se excluyeron los ítems categorizados en un 

espectro positivo, es decir, entre favorable y muy favorable y se incorporaron los ítems en un 

espectro negativo entre desfavorable y muy desfavorable. Luego, se establecieron los objetivos 

operativos y tácticos, a corto y mediano plazo respectivamente relacionados con cada uno de 

los ítems incluidos. Posteriormente, se determinaron las actividades, entendiendo por tales las 

directrices generales relacionadas con los métodos y procedimientos. A partir de ello, se 

programó el tiempo previsto para la ejecución de la actividad, se identificaron los responsables, 

y por último, los medios de verificación se definieron en métricas de seguimiento.

Figura 17 

Modelo de cambio organizacional 

 
Nota. Se visualiza el modelo de cambio organizacional aplicado en la configuración del plan de acción. Adaptado 

de Lewin (1951, citado en Burnes, 2017). 

Descongelamiento Cambio Recongelamiento
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4.2 Plan de Mejora  

Tabla 29 
Plan de mejora para la dimensión conflicto  

Dimensión Reactivo Objetivo Actividades 
Plazo de 
ejecución Responsables Medio de verificación 

Conflicto 

P46. La actitud de nuestra 
jefatura es que el conflicto 

entre unidades y 
departamentos puede ser 

bastante saludable. 

Cultivar la 
tolerancia 

al 
conflicto. 

· Integrar un canal anónimo de notificación 
de conflictos en la plataforma virtual de la 

entidad. 
1 año 

Gerente de la filial, Gerente de 
Talento Humano, 
Administradores, 

Coordinadores, Gerente de TI, 
Experto en Liderazgo y 
Oratoria, y Experto en 

administración de conflictos.  

Diagnóstico de clima 
organizacional, ratio del 

personal representado por 
sindicatos, media de ausencias 

injustificadas por colaborador, y 
ratio de participación en las 

acciones de formación. 

P47. La jefatura siempre 
busca estimular las 

discusiones abiertas entre 
individuos. 

· Talleres de oratoria y liderazgo. 6 meses 

· Instrucción audiovisual en torno a la 
administración de conflictos. 

3 meses 

P48. Siempre puedo decir lo 
que pienso, aunque no esté de 

acuerdo con mis jefes. 

· Educación ejecutiva de corta duración en 
liderazgo y administración de conflictos; 

únicamente roles directivos. 
1 mes 

· Facilitar el diálogo abierto, en encuentros 
administrativos mensuales, donde se trate 

entre otros aspectos las deficiencias 
operativas. 

1 mes 

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimensión conflicto. Reactivos extraídos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001).  
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Tabla 30 
Plan de mejora para la dimensión apoyo 

Dimensión Reactivo Objetivo Actividades Plazo de 
ejecución 

Responsables Medio de verificación 

Apoyo 

P41. En esta organización la 
gerencia habla acerca de mis 

aspiraciones dentro de la 
organización. 

Fomentar el 
diálogo sobre 

las 
expectativas 
personales.  

· Aprendizaje vivencial, en dinámicas de 
cuerdas altas y bajas.  

3 meses 

Gerente de la filial, Gerente 
de Talento Humano, 

Administradores, 
Coordinadores, Experto en 

Liderazgo y 
Empoderamiento, y Experto 

en Design Thinking.  

Examen de habilidades 
técnicas, evaluación de 360 °, 
evaluación de la satisfacción 

laboral, y ratio de participación 
en las acciones de formación.  

· Aprendizaje experimental, aplicar la 
simulación Crafting Your Life, de la 

Harvard Business Publishing, 
únicamente en los roles directivos. 

6 mes 

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

difícil. 

Impulsar un 
sentido de 

ayuda entre el 
personal. 

· Instrucción en el aula; en coordinación, 
comunicación, y operaciones internas.  

3 meses 

· Seminario impartido vía 
videoconferencia en materia de 

liderazgo y empoderamiento, de mujeres 
y minorías. 

3 meses 

P44. La filosofía de nuestra 
jefatura enfatiza el factor 

humano (cómo se sienten las 
personas, etc.). 

Propiciar una 
filosofía 

centrada en el 
factor 

humano. 

· Estudios de casos en diversidad e 
inclusión laboral; únicamente roles 

directivos. 
6 meses 

 Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimensión apoyo. Reactivos extraídos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001).  
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Tabla 31 
Plan de mejora para la dimensión riesgo 

Dimensión Reactivo Objetivo Actividades Plazo de 
ejecución 

Responsables Medio de verificación 

Riesgo 

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

Estimular la 
asunción de 

riesgos. 

· Talleres de Design Thinking, centrados en 
impulsar una actitud de asunción de 
riesgos, y pensamiento estratégico.  

6 meses 

Gerente de la filial, Gerente de 
Talento Humano, Gerente de 

TI, Administradores, 
Coordinadores y Experto en 

Design Thinking.  

Diagnóstico de clima 
organizacional, ratio de 

ejecución de ideas 
propuestas por el 

personal, evaluación de 
satisfacción del cliente, 
y ratio de participación 

en las acciones de 
formación. 

P26. En esta organización 
debemos tomar riesgos 

grandes ocasionalmente para 
estar delante de la 

competencia. 

· Emprender sesiones de coaching externo 
entre los directivos de la entidad, 

orientadas a impulsar una actitud en contra 
al status quo. 

3 meses 

· Instaurar una plataforma virtual de 
innovación abierta a fin de identificar 

ideas viables, propuestas por el personal y 
ejecutarlas. 

6 meses 

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

· Aprendizaje en línea e-learning en 
innovación y asunción de riesgos; 
únicamente los roles directivos. 

1 mes 

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimensión riesgo. Reactivos extraídos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001).  
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Tabla 32 
Plan de mejora para la dimensión recompensa  

Dimensión Reactivo Objetivo Actividades Plazo de 
ejecución 

Responsables Medio de verificación 

Recompensa 

P18. En esta organización 
existe un buen sistema de 

promoción que ayuda a que el 
mejor ascienda. 

Fomentar la 
promoción, 

recompensa, y 
reconocimiento. 

· Instaurar un canal de asistencia 
profesional; patrocinio, asignación de 

funciones de alta exigencia, y exposición a 
distintas experiencias laborales.  

1 año 

Gerente de la Filial, Gerente de 
Talento Humano, Gerente de 

TI, Administradores y 
Coordinadores. 

Diagnóstico del clima 
organizacional, media 

salarial, numero de 
reconocimientos 

otorgados al personal, 
índice de rotación del 

personal, media de 
ausencias no 

justificadas por 
colaborador, y ratio de 
personal promovido. 

· Fijar condiciones de promoción interna y 
anunciar oportunidades de crecimiento 

profesional al interior de la filial. 
6 meses 

P19. Las recompensas e 
incentivos que se reciben en 

esta organización son mayores 
que las amenazas y críticas. 

· Recompensar al personal en caso de un 
desempeño excelente con incentivos 
intangibles: estancias en complejos 

vacacionales y experiencias turísticas 
únicas. 

1 año 

· Otorgar placas y reconocimientos públicos 
al personal con un alto rendimiento, 

posterior a la evaluación de desempeño. 
1 año 

P20. Aquí las personas son 
recompensadas según su 
desempeño en el trabajo. 

P23. Cuando cometo un error 
me sancionan. 

· Aprendizaje impartido a distancia y video 
conferencia en buenas practicas y 

procedimientos. 
3 meses 

· Examinar el rendimiento en una 
evaluación de 360°, como referente para 
todas las actividades propuestas en esta 

dimensión. 

1 año 

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimensión recompensa. Reactivos extraídos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001).  
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Tabla 33 
Plan de mejora para la dimensión calor  

Dimensión Reactivo Objetivo Actividades Plazo de 
ejecución 

Responsables Medio de verificación 

Calor 

P29. Entre la gente de esta 
organización prevalece una 

atmósfera amistosa. 

Propiciar un 
ambiente cálido 

y amigable.  

· Desayunos, excursiones al 
campo, y cenas institucionales.  

3 meses 

Gerente de la filial, Gerente de 
Talento Humano, 
Administradores y 

Coordinadores. 

Diagnóstico del clima 
organizacional, 
evaluación de la 

satisfacción laboral, 
índice de rotación del 

personal. 

P30. Esta organización se 
caracteriza por tener un clima 

de trabajo agradable y sin 
tensiones. 

· Instaurar una plataforma social 
interna, en la cual cada 

miembro de la entidad se 
relacione y comparta ideas, 
acerca el equilibrio entre la 

vida laboral y personal. 

1 año 

P33. Las relaciones Jefatura – 
Trabajador tienden a ser 

agradables. 

· Programar sesiones de 
feedback positivo para cada 
subordinado; posterior a la 
evaluación de rendimiento.  

1 año 

· Aplicar el instrumento de 
medición de la satisfacción 

laboral Job Satisfaction 
Survey, propuesto por Tsounis 

y Sarafis (2018). 

3 meses 

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimensión calor. Reactivos extraídos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001).  
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Tabla 34 
Plan de mejora para la dimensión identidad 

Dimensión Reactivo Objetivo Actividades Plazo de 
ejecución 

Responsables Medio de verificación 

Identidad 

P50. La gente se siente 
orgullosa de pertenecer a esta 

organización. 

Promover un 
sentimiento de 

orgullo y 
pertenencia. 

· Estructurar una declaración de 
misión y visión a partir de las 

ideas y propuestas del personal, 
y exponerla en un espacio 

público visible. 

1 mes 

Gerente de la filial, Gerente de 
Talento Humano, 
Administradores y 

Coordinadores. 
 

Diagnóstico de clima 
organizacional, y 
evaluación de las 

habilidades de trabajo en 
equipo. P51. Siento que soy miembro 

de un equipo que funciona bien. 

· Talleres en equipos, estilo 
Lego®, enfocadas en el 

desarrollo de un pensamiento 
colectivo y la alineación de 

objetivos. 

3 meses 

· Aplicar el instrumento de 
medición de las habilidades de 
trabajo en equipo Team Work 

Skills Questionnaire, propuesto 
por Brock et al. (2017). 

3 meses 

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimensión identidad. Reactivos extraídos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001).  
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Tabla 35 
Plan de mejora para la dimensión responsabilidad  

Dimensión Reactivo Objetivo Actividades Plazo de 
ejecución 

Responsables Medio de verificación 

Responsabilidad 

P12. Nuestra jefatura le 
gusta que haga bien mi 

trabajo sin estar 
verificándolo con ellos. 

Delegar 
responsabilidad. 

· Programar una dinámica de juego de roles en 
torno al empoderamiento, permitiendo así al 

personal actuar en roles de toma de decisiones 
y en escenarios de acción inmediata.  

3 meses 

Gerente de la filial, 
Gerente de Talento 

Humano, 
Administradores, y 

Coordinadores, Experto 
en metodologías Agiles.  

Diagnóstico de clima 
organizacional, 

evaluación de 360 °, 
ratio de evaluaciones 

de desempeño 
sobresalientes, ratio de 

participación en las 
acciones de formación, 

ratio de personal 
promovido. 

· Asignar responsabilidades adicionales al 
personal de alto rendimiento, tras la 

evaluación de 360º, y con ello un aumento 
salarial. 

1 año 

P13. Mis superiores solo 
trazan planes generales de 

lo que debo hacer, del 
resto yo soy responsable 
por el trabajo realizado. 

Promover la 
responsabilidad 
respecto a los 

objetivos fijados 
en los planes 

generales. 

· Reconocer a la dirección, en la consecución de 
determinados objetivos; celebraciones 
espontaneas e incentivos económicos.  

3 meses 

· Aprendizaje experimental, aplicar la 
simulación Everest, de la Harvard Business 

Publishing, la cual se centran en la 
cooperación y la competencia; únicamente 

roles directivos. 

3 meses 

· Diseñar una matriz de asignación de 
responsabilidades con respecto a las directrices 

generales, a partir del manual de perfiles de 
puestos por competencias, y exponerla en un 

espacio visible. 

1 año 

P14. En esta organización 
salgo adelante cuando 

tomo la iniciativa y trato 
de hacer las cosas por mí 

mismo. 

Impulsar la 
consecución de 
iniciativas en el 
plano personal. 

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

3 meses 

· Organizar jornadas de rotación de puestos, y 
otorgar al personal cierta flexibilidad en las 

iniciativas personales. 
3 meses 

P15. Nuestra filosofía 
enfatiza que las personas 

deben resolver los 
problemas por sí mismas. 

Enfatizar en una 
filosofía de 

resolución de 
problemas. 

· Estructurar grupos focales de resolución de 
problemas. 

3 meses 

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimensión responsabilidad. Reactivos extraídos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001).  
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Tabla 36 
Plan de mejora para la dimensión estructura 

Dimensión Reactivo Objetivo Actividades Plazo de 
ejecución 

Responsables Medio de verificación 

Estructura 

P1. En esta organización las 
actividades están claramente 

definidas. 

Definir y 
estructurar 

lógicamente las 
actividades. 

· Diseñar perfiles de puesto por competencias 
y programar sesiones de instrucción 

audiovisual acerca la filosófica organizativa 
de la entidad. 

1 año 

Gerente de la filial, 
Gerente de Talento 

Humano, 
Administradores, Gerente 
de TI, Coordinadores, y 
Experto en metodologías 

lean. 

Diagnóstico de clima 
organizacional, 
evaluación de la 

satisfacción laboral, y 
ratio de participación en 

las acciones de 
formación. 

· Proporcionar al personal entrante una 
inducción laboral y al personal existente una 

reinducción; centradas en aclarar la 
estructura, los procesos internos y sus 

funciones. 

6 meses 

P2. En esta organización las 
tareas están lógicamente 

estructuradas. 
· Estructurar una simulación de roles, 
identificar los intereses del personal, y 

proyectarlos en un rediseño lógico de los 
procesos. 

6 meses 
P6. En esta institución no 

existen muchos papeleos para 
hacer los trámites. 

P3. En esta organización se 
tiene claro quién toma las 

decisiones. 

· Estructurar una jornada estratégica de. 
desarrollo de competencias blandas; cuyo 
objetivo es implicar y clarificar al personal 

la metodología de toma de decisiones. 

3 meses 

P4. Conozco claramente las 
políticas de esta organización. 

Clarificar las 
políticas, y la 

estructura 
organizativa. 

· Integrar una plataforma social interna de 
colaboración y comunicación entre colegas, 

expertos y directivos. 
6 meses 

P5. Conozco claramente la 
estructura organizativa de esta 

institución. 

· Aplicar el Organizational Alignment 
Exercise (Gabarro y Beer, 2003), en el 
objeto de identificar defiencias en la 

estructura; unicamente roles directivos. 

3 meses 

P10. Nuestra jefatura muestra 
interés porque las normas, 
métodos y procedimientos 
estén claros y se cumplan. 

· Estudio del caso iQmetrix de Street et al. 
(2017), enfocado en el diseño 

organizacional; unicamente roles directivos. 
1 mes 

· Talleres a distancia y video conferencia, 
relativo a metodologías lean; concretamente 

las 5S.   
3 meses 

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimensión estructura. Reactivos extraídos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001).  



52 
 

Tabla 37 

Plan de mejora para la dimensión estándares de desempeño 

Dimensión Reactivo Objetivo Actividades Plazo de 
ejecución 

Responsables Medio de verificación 

Estándares 
de 

desempeño 

P34. En esta organización se 
exige un rendimiento alto. 

Promover un 
espíritu de alto 

desempeño. 

· Reconocer económicamente al personal que 
participa en iniciativas de formación 

profesional tanto internas como externas. 
1 año 

Gerente de la filial, 
Gerente de Talento 

Humano, Administradores, 
Coordinadores, Experto en 

Tecnologías de la 
Información y 

Administración. 

Diagnóstico del clima 
organizacional, 

evaluación de 360 °, 
evaluación de 

satisfacción del cliente, 
evaluación de la 

satisfacción laboral, 
media de ventas por 
colaborador, ratio de 

evaluaciones de 
desempeño 

sobresalientes, ratio de 
participación en las 

acciones de formación, y 
el número de personal 
cruzando estudios de 

formación dual. 

P36. En esta organización 
siempre presionan para 

mejorar continuamente mi 
rendimiento personal y grupal. 

· Motivar al personal a adquirir una formación 
dual en la Universidad del Azuay, mientras 
labora en la filial, y cofinanciar la misma. 

3 meses 

· Alinear los objetivos de formación y 
crecimiento profesional, con los objetivos 
comerciales de la entidad, en un cuadro de 

mando integral. 

1 mes 

P37. La gerencia piensa que si 
las personas están contentas la 
productividad marchará bien. 

· Poner en marcha un programa de mentoría 
entre pares, centrado en el intercambio de 
experiencias y la orientación del personal 

poco cualificado. 

6 meses 

· Instrucción en el aula con simulación de 
roles, así como el empleo de técnicas 

audiovisual, en tecnologías de la 
información y en conceptos de 

administración. 

1 año 

Nota. Se visualiza el plan de mejora para la dimensión estándares de desempeño. Reactivos extraídos de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 2001). 
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CONCLUSIONES  

 En Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río se evidenció un modelo de 

gobernanza corporativa centrado en el crecimiento a largo plazo frente a múltiples grupos de 

interés: accionistas, proveedores, colaboradores y otros; así como un enfoque de mejora 

continua. Las líneas de productos reflejaron un peculiar sistema de categorización que encarnó 

una misión centrada en ampliar y profundizar la gama de estos. En lo que respecta a la filosofía 

organizacional de la empresa, la perspectiva lucrativa se combinó con una mirada enfocada en 

el progreso social: desde esta óptica estratégica, la comunidad cuencana se constituyó en 

elemento clave para su desarrollo. Finalmente, la estructura organizativa de la filial se 

representó en una disposición vertical compuesta por cuatro niveles, en la cual se remarcó el 

protagonismo de la dirección, y la división de productos comestibles y no comestibles. 

 El desarrollo organizacional se plasmó en una peculiar perspectiva orientada a la 

transformación y la diferenciación, e incluyó una aproximación a la implementación de 

acciones holísticas y a la formulación del diagnóstico organizacional. La orientación sistémica, 

la promoción de la filosofía organizativa, la creación de equipos y el desarrollo del liderazgo 

entre el personal fueron acciones expuestas para promover dicha transformación. Las acciones 

se enmarcaron en un plano iterativo y temporal, cuya aplicación se ilustró en un enfoque 

deliberado hacia la estructuración de una transformación organizativa; favorable frente a una 

serie de fuerzas impulsoras y restrictivas. 

 Al examinar la cultura organizacional, la atención se centró en la definición de su 

alineación estratégica y en ciertas peculiaridades relativas a la ventaja competitiva. El nenúfar 

y el iceberg cultural se utilizaron con el objeto de ilustrar la relación entre los aspectos visibles 

del entorno, los valores y los supuestos básicos inherentes al comportamiento del personal. En 

un esfuerzo por delimitar su ámbito de aplicación, se distinguió el clima y la cultura, en torno 

a la caracterización de ambientes creativos e innovadores, es decir contextos poco 

convencionales.  

 El clima organizacional se proyectó desde diversas perspectivas, que enfatizaron la 

evaluación de los aspectos perceptibles, la distinción entre lo objetivo y lo subjetivo, y la 

aplicación de medidas concretas en pos de la transformación organizacional. El constructo se 

asoció ampliamente a un escenario estratégico favorable en virtud de su impacto positivo en la 

satisfacción, el rendimiento y la motivación, entre otros factores. La naturaleza 
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multidimensional de las herramientas de medición, así como la multiplicidad de ítems, escalas, 

enfoques y aproximaciones fueron destacadas. 

 El diagnóstico de clima organizacional se llevó a cabo mediante la aplicación por 

autoadministración del instrumento de Litwin y Stringer a la totalidad del personal de Coral 

Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río (N = 217), en diciembre de 2021. El instrumento 

utilizó una escala Likert de cuatro puntos y contempló nueve dimensiones.  A la información 

cuantitativa recopilada se le asignó un valor numérico según su formulación, es decir, acorde 

a un escalamiento directo o inverso. La plataforma Microsoft Excel® se empleó en el cálculo 

del alfa de Cronbach, el cual reveló una consistencia interna relativamente alta (! = 0,84), así 

como en el análisis de una serie de estadísticos descriptivos. 

 La media general de las nueve dimensiones osciló entre 2,4 y 2,8 puntos, con una 

ponderación que fue desde desfavorable a muy favorable; lo cual indicó la necesidad de 

plantear un plan para mejorar la realidad de la organización. Los ítems fluctuaron entre una 

media aritmética de 2,2 y 3,0 puntos, con una ponderación de muy desfavorable a favorable; 

estos fueron interpretados explícitamente, a excepción de los ítems clasificados como negativos 

debido a su redacción inversa. 

 La dimensión de estándares de desempeño registró una media general de 2,9 puntos, 

correspondiente a una ponderación desfavorable, la cual denotó cierta tolerancia al mal 

desempeño, 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 dimensión estructura presentó una media general de 

2,8 puntos, equivalente a una ponderación desfavorable; e indicó desorganización y confusión 

en las labores, escasa claridad en la toma de decisiones, un desconocimiento de la estructura y 

las políticas de la organización, excesivo papeleo y poco interés gerencial por los métodos y 

procedimientos. 

 En cuanto a la dimensión responsabilidad, esta recibió una media general de 2,7 

puntos, equivalente a una ponderación desfavorable que reflejó controles innecesarios, 

irresponsabilidad respecto al trabajo realizado, falta de iniciativa y una actitud poco flexible 

ante los problemas. La dimensión identidad fue calificada con una media general de 2,7 puntos, 

que reflejó una ponderación desfavorable y reveló que el personal no se siente orgulloso de 

formar parte de la organización ni se considera miembro de un equipo eficaz. 
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 Respecto a la dimensión calor, con una media general de 2,6 puntos, recibió una 

ponderación desfavorable y reflejó un ambiente de insatisfacción definido por la antipatía y la 

opresión, así como una relación poco agradable entre superiores y colaboradores. La dimensión 

recompensa, con una media general de 2,6 puntos, presentó una ponderación desfavorable y 

señaló la ausencia de un sistema de promoción concebido como medio para facilitar el avance 

profesional, la sensación de que se hace hincapié en el castigo y la crítica en lugar de en la 

recompensa y el incentivo, la falta de retribuciones en función del rendimiento y la inexistencia 

de consecuencias por los errores. 

 La dimensión riesgo presentó una media general de 2,5 puntos y una ponderación 

desfavorable; lo que demostró que existe una filosofía inadecuada en la asunción de riesgos, 

un enfoque de aversión al riesgo frente al mercado y un especial afán por la cautela incluso 

cuando se trata de una idea prometedora. En lo que respecta a la dimensión apoyo, esta alcanzó 

una media general de 2,5 puntos, la cual fue desfavorable e indicó falta de desarrollo del 

personal al interior de la organización, ausencia de apoyo a las tareas complejas y una filosofía 

que no da prioridad al factor humano. 

 Por último, la dimensión conflicto obtuvo una media general de 2,4 puntos, que 

correspondió a una ponderación muy desfavorable y denotó un énfasis en ignorar los conflictos 

en lugar de resolverlos, un rechazo hacia las discusiones abiertas y la falta de disposición del 

personal a expresar sus ideas.  

 Ante la evaluación del clima, se formuló un plan de acción para la entidad, centrado 

en la transformación organizativa y en la identificación de aquellos aspectos críticos a mejorar. 

A la postre, se consideraron únicamente los ítems en el espectro negativo, con una ponderación 

que va de muy desfavorable a desfavorable; para los cuales se definieron acciones, objetivos, 

tiempos de ejecución, responsables y métodos de verificación. 

 En cuanto a objetivos específicos, se sugiere la introducción de medidas de delegación 

de responsabilidades, el fomento de un sentimiento de pertenencia y orgullo, la clarificación 

de estrategias y de la estructura organizativa, entre otras. La estructuración de una declaración 

de visión y misión, las recompensas intangibles, el empleo de simulaciones, los talleres de 

Design Thinking y el aprendizaje vivencial en dinámicas de cuerdas altas y bajas, destacan 

entre las acciones sugeridas. Ello favorecerá a Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del 

Río al fomentar un ambiente organizativo positivo, lo cual se reflejará tanto en términos de 

competitividad como de satisfacción laboral y motivación. De ahí la importancia de crear un 
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clima atractivo a fin de estimular la autorrealización del talento humano, reforzar las decisiones 

estratégicas, identificar tendencias y fortalecer las relaciones interpersonales.
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RECOMENDACIONES 

 Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río opera en un entorno competitivo 

de continua transformación, innovación y digitalización. 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 evolución, adaptación, y prosperidad de los servicios al detalle (Bradford et 

al., 2017). La intervención, y evaluación periódica del clima, en un entorno de constante 

evolución, es trascendental en la generación de entornos de alto rendimiento, satisfacción y 

motivación. El clima, como mediador en la construcción de la calidad, el servicio y el sentido 

de comunidad, se torna un medio de identificación de deficiencias y medición de prioridades 

estratégicas (Gray, 2007). 

 La incorporación del constructo clima en la estrategia de Coral Hipermercados Cía. 

Ltda., filial de Mall del Río, demuestra un vínculo protagónico en el contexto contemporáneo, 

al reflejar competitividad y un énfasis en el talento humano. De ahí se infiere cierta relevancia 

en la formulación y vinculación de las estrategias comerciales en acciones de transformación 

organizativa; lo cual precisa la comprensión de las dinámicas organizativas internas y la 

asignación de recursos suficientes en la consecución 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 inversión en el 

constructo clima y el capital humano proporciona una ventaja competitiva, al reforzar la 

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

 Replicar el diagnóstico de clima organizacional en las distintas localidades de Coral 

Hipermercados Cía. Ltda. es una estrategia funcional, dado el valor agregado de comprender, 

y emprender acciones específicas en los distintos entornos y dinámicas propias de dichas 

filiales. En efecto, las realidades de las distintas filiales presentan peculiaridades en su estilo 

de gestión, expectativas y percepciones acerca del entorno. La identificación de entornos de 

alto rendimiento, en particular, proporcionaría una comprensión de los aspectos focales en la 

construcción de sistemas internos eficaces.  

 En Coral Hipermercados Cía. Ltda., los recursos disponibles en materia de formación 

y entrenamiento son limitados, lo cual es un obstáculo en la implementación de las acciones 

sugeridas. Ello implica un énfasis inadecuado e inaceptable en el factor humano ante una 

organización en expansión. Ahora bien, la réplica de las acciones, en distintas localidades en 

función de deficiencias similares, crea eficiencias de escala y fomenta la diferenciación. En 
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definitiva, la formulación y aplicación de determinadas acciones formativas, y tecnológicas 

modulares, agregan valor al servicio y se adaptan a distintas circunstancias, lo cual se alinea 

con la filosofía de liderazgo en costos de la entidad. 

 La publicación y difusión transparente de las deficiencias identificadas en el clima de 

Coral Hipermercados Cía. Ltda., filial Mall del Río promueve no sólo un sentido de 

responsabilidad a la mejora, sino también una actitud abierta al diálogo y a la adopción de 

acciones novedosas (Rodríguez, 2015). La implicación del Consejo de Administración en la 

labor de diagnóstico permanente de clima organizacional es imprescindible. En el marco de 

una futura investigación, se recomienda medir el clima en las distintas filiales de Coral 

Hipermercados Cía. Ltda., establecer criterios de referencia e identificar las dimensiones en las 

cuales las filiales presentan deficiencias. 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer 

Sujeto  Ítem 
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 

1 2 3 3 2 3 2 2 3 2 2 4 3 4 2 2 4 3 3 3 2 1 1 3 3 4 2 1 
2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
5 3 3 2 3 2 3 3 2 3 2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 2 2 3 3 2 
6 2 3 2 3 3 2 3 2 2 2 2 3 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 3 3 3 
7 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 3 3 3 3 
8 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 3 2 3 2 2 3 2 2 3 3 2 2 2 
9 3 3 3 3 2 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 3 3 3 2 3 2 3 3 3 2 
10 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 3 3 2 2 2 2 3 3 2 2 3 3 3 3 2 
11 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
12 3 2 2 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 3 2 3 2 3 3 3 2 3 3 3 
13 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 3 2 3 3 
14 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
15 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 3 2 2 3 4 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 
16 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
17 3 3 2 3 2 3 2 2 2 2 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 
18 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 3 3 2 3 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 
19 2 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 1 2 3 2 2 3 3 2 3 3 2 
20 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 2 3 3 2 
21 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
22 3 4 4 3 3 2 2 1 1 3 3 3 3 4 3 3 1 3 2 2 3 2 2 2 3 4 2 
23 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
24 2 2 3 2 3 2 2 2 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 
25 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 3 3 2 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 
26 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 2 3 3 2 2 3 3 2 2 2 
27 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 3 3 2 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 
28 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 2 3 2 3 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación) 

Sujeto  Ítem 
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 

29 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 2 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 2 2 3 2 
30 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 
31 3 3 4 3 3 3 1 1 2 4 2 4 4 4 3 2 2 3 4 3 3 2 3 4 2 4 1 
32 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 2 3 2 3 3 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 
33 3 3 4 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 1 1 2 3 3 2 3 3 2 3 2 2 
34 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 
35 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
36 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 
37 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
38 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
39 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
40 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 2 2 2 
41 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 2 2 
42 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
43 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
44 3 3 3 3 3 2 1 1 1 2 1 3 4 1 3 1 4 3 3 3 1 1 3 1 3 3 4 
45 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 3 3 2 2 3 3 3 
46 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
47 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
48 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
49 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 
50 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
51 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
52 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 3 2 3 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 2 
53 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 3 2 3 3 3 2 2 3 3 3 3 2 
54 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem  
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 

55 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 
56 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 2 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2 3 3 3 2 
57 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 2 3 2 3 2 3 2 2 3 2 3 3 3 3 3 2 
58 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
59 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
60 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
61 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
62 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
63 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
64 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
65 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
66 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
67 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
68 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2 
69 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
70 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
71 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
72 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
73 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
74 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
75 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
76 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
77 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
78 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
79 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
80 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
81 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
82 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem  
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 

83 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
84 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
85 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
86 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
87 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
88 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
89 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
90 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
91 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
92 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 2 3 3 2 3 3 2 2 3 2 2 3 3 2 2 2 
93 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 2 3 3 2 2 2 
94 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
95 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
96 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
97 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
98 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
99 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
100 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
101 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
102 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
103 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
104 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
105 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
106 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
107 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
108 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
109 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 
110 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
111 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
112 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem 
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 

113 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
114 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 2 2 3 2 2 2 
115 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
116 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
117 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
118 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
119 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
120 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 
121 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 2 
122 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
123 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
124 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
125 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
126 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 
127 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
128 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 2 2 3 2 2 2 
129 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
130 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
131 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
132 3 2 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
133 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 
134 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
135 3 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
136 3 3 3 2 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 3 
137 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 
138 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 3 2 2 1 2 
139 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
140 3 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 
141 3 3 2 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 
142 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem  
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 

143 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
144 3 3 3 4 4 2 3 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 3 
145 4 3 4 3 3 4 3 2 3 3 4 3 4 2 1 2 3 1 3 2 4 3 3 3 2 1 4 
146 3 3 4 4 3 2 3 3 3 4 1 4 3 2 2 3 2 3 2 2 1 1 3 3 2 3 2 
147 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 2 3 2 
148 4 4 4 4 3 3 2 2 1 3 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 2 4 2 3 3 2 
149 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 2 3 2 
150 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 
151 3 3 4 4 4 3 1 1 2 4 2 4 4 3 4 1 1 3 4 4 1 1 4 2 3 4 1 
152 2 2 2 2 3 3 2 3 3 2 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 2 3 
153 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 2 
154 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 
155 4 4 4 4 4 3 2 4 4 1 4 4 3 4 2 4 4 4 3 2 2 3 4 4 4 1 4 
156 3 3 3 3 1 3 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 1 
157 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 3 2 
158 3 3 4 4 2 4 1 1 1 2 4 4 4 4 3 3 4 4 1 1 1 2 4 2 1 4 4 
159 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 3 2 2 3 
160 3 2 3 3 3 2 3 1 2 3 2 4 4 3 3 2 2 3 2 1 2 2 4 2 3 2 2 
161 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2 2 3 3 3 2 3 2 2 3 3 3 
162 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
163 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 2 3 2 3 2 
164 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 2 3 3 3 3 2 
165 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 2 3 3 3 2 3 2 3 
166 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 3 2 3 3 2 
167 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 
168 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 
169 2 3 3 2 3 3 2 3 2 3 2 3 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 
170 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem 
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 

171 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 3 2 2 2 3 
172 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 2 2 
173 3 3 2 3 3 2 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 3 2 3 3 2 
174 2 3 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 
175 2 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 
176 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 
177 3 3 3 3 2 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 2 
178 3 3 2 2 3 2 2 3 4 2 2 2 3 4 3 2 2 1 1 1 2 1 3 2 3 3 3 
179 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 3 3 
180 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 3 3 
181 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 3 3 3 2 2 2 2 3 3 2 3 3 3 3 3 2 
182 2 2 2 3 2 2 2 3 2 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 3 3 3 
183 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2 3 3 3 2 2 2 
184 2 3 2 2 2 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2 
185 3 3 4 4 3 3 2 2 1 3 2 3 4 4 4 2 1 3 3 4 1 2 4 1 3 4 2 
186 2 3 3 2 2 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 
187 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 2 3 3 2 2 2 2 3 
188 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 2 
189 1 2 2 1 2 3 3 4 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 4 4 3 2 3 3 2 
190 3 3 3 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 3 3 2 2 
191 3 3 3 2 2 2 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 2 2 3 3 3 
192 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 
193 2 3 3 3 2 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2 
194 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 2 
195 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 3 3 3 3 2 
196 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 
197 3 3 3 3 3 3 2 1 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 1 3 2 3 3 2 
198 3 4 4 3 3 3 2 2 2 3 1 4 3 3 3 2 2 3 4 4 2 2 3 1 3 3 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem  
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 

199 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 3 2 
200 3 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 3 3 2 3 3 2 2 2 3 3 3 2 
201 3 2 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 
202 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 
203 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 2 
204 2 3 1 3 3 2 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2 3 3 3 
205 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 2 3 2 3 2 2 3 3 2 3 3 3 2 3 2 3 
206 3 3 3 3 3 3 1 2 3 3 2 3 4 3 3 2 1 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 
207 4 4 4 4 4 4 1 1 1 4 1 4 4 4 4 1 1 4 4 3 1 1 4 1 4 4 1 
208 3 2 3 4 3 3 3 2 2 2 4 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 3 3 
209 2 3 2 3 3 2 2 2 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 
210 2 2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 3 3 2 2 
211 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 
212 3 2 2 3 3 2 2 3 3 2 3 2 2 2 2 3 3 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 
213 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 3 2 
214 1 1 1 1 1 1 4 3 4 1 3 1 1 1 2 3 4 1 1 1 4 4 2 3 1 1 3 
215 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 
216 4 4 4 4 4 4 1 1 1 4 1 4 4 4 4 1 1 4 4 4 1 1 4 1 4 4 1 
217 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 3 3 2 2 2 2 3 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto Ítem 
P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 

1 2 3 2 3 3 2 1 1 1 2 2 3 2 1 3 2 3 2 2 3 2 2 3 3 3 2 
2 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
5 2 3 2 3 2 3 3 3 2 3 2 3 2 3 2 3 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 
6 2 2 3 2 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 
7 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 
8 2 2 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 3 2 3 3 3 2 3 2 2 
9 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 3 3 2 
10 2 3 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 2 2 2 2 2 3 2 3 3 3 2 
11 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 3 2 2 
12 2 3 2 3 2 2 2 3 3 3 2 3 2 3 2 2 2 2 3 3 2 3 3 3 3 3 
13 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 2 3 2 3 2 2 3 3 3 3 
14 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
15 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 2 2 2 3 3 2 3 
16 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
17 2 2 2 3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 3 2 
18 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 3 3 2 3 2 2 2 
19 3 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 
20 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 2 2 3 2 3 2 3 2 2 3 3 3 2 3 
21 3 3 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
22 2 1 2 2 2 2 4 4 3 2 2 2 3 2 1 2 2 1 3 3 2 3 3 3 2 1 
23 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
24 3 2 2 2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 
25 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 2 3 3 2 3 
26 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 3 3 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
27 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 2 3 3 2 3 
28 2 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 1 3 2 3 3 3 3 3 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem 
P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 

29 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 
30 3 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 3 2 2 3 3 2 3 2 2 2 2 3 2 3 2 
31 3 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4 
32 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 
33 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 
34 3 2 2 2 2 2 4 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 3 1 2 2 2 3 2 
35 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 1 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
36 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 3 2 2 2 3 2 3 3 2 2 2 3 2 
37 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
38 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
39 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
40 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 
41 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
42 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
43 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
44 3 3 3 1 1 3 3 3 3 3 1 4 4 3 1 3 3 1 2 2 3 1 3 3 1 1 
45 3 2 2 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 2 3 2 3 2 3 2 2 2 2 
46 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
47 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
48 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
49 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
50 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
51 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 3 
52 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 2 2 2 3 3 2 2 3 2 2 2 
53 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
54 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
55 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 
56 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 4 3 3 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem 
P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 

57 2 2 3 2 2 3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
58 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
59 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
60 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
61 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
62 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
63 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 2 
64 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 2 
65 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
66 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
67 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
68 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
69 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
70 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
71 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
72 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
73 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
74 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
75 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
76 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
77 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
78 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
79 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
80 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
81 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
82 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
83 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
84 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto Ítem 
P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 

85 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
86 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
87 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
88 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
89 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
90 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
91 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
92 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
93 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
94 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
95 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
96 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
97 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
98 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
99 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
100 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
101 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
102 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
103 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
104 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
105 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
106 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
107 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
108 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
109 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 3 2 2 3 2 2 2 
110 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
111 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
112 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
113 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
114 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
115 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem 
P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 

116 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
117 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
118 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
119 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
120 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
121 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
122 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
123 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
124 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
125 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
126 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
127 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
128 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
129 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
130 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 
131 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
132 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
133 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 
134 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 
135 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 
136 3 3 2 2 3 2 2 3 3 2 3 3 2 2 2 2 3 3 2 3 2 3 2 2 3 2 
137 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 3 2 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 3 3 
138 2 2 2 2 2 3 2 3 2 3 2 3 2 4 4 2 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 
139 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
140 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 3 3 
141 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 3 3 3 
142 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 
143 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 2 
144 2 3 2 2 2 2 3 3 3 2 3 3 2 2 3 2 3 2 3 2 2 3 3 2 3 2 
145 3 1 1 1 3 3 4 2 2 3 2 3 4 1 4 4 3 3 3 1 2 1 4 3 3 1 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem 
P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 

146 3 2 2 2 3 3 4 4 4 4 3 4 1 2 3 3 3 2 2 3 3 3 4 2 2 3 
147 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 
148 3 2 2 2 3 2 3 3 3 4 3 4 1 2 2 4 2 2 3 4 3 2 4 3 2 1 
149 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 2 3 2 3 3 2 2 2 3 2 
150 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 2 
151 3 3 3 1 1 4 3 4 3 4 1 4 1 3 1 4 3 1 4 4 3 1 3 3 2 1 
152 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2 3 3 2 2 2 3 3 2 3 2 2 3 3 
153 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 
154 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 2 2 2 3 2 3 3 3 2 
155 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 2 4 4 4 2 4 
156 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 
157 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 
158 2 3 3 3 4 4 1 2 1 4 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 3 3 2 
159 2 2 3 2 3 2 2 2 2 2 3 3 2 2 3 2 2 3 3 2 2 2 3 3 2 3 
160 3 3 3 3 2 3 4 3 3 3 2 4 2 3 2 3 3 2 3 3 4 2 3 3 1 2 
161 3 3 2 2 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 2 3 2 2 2 3 3 2 2 3 
162 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
163 3 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 3 2 3 2 2 2 3 3 2 2 2 3 3 2 3 
164 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 2 
165 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 
166 3 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 
167 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 3 3 
168 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 3 3 2 2 
169 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 
170 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 
171 3 3 2 2 2 3 2 2 2 4 3 2 2 3 3 2 3 2 2 2 3 2 3 2 3 3 
172 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 3 2 3 
173 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 
174 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 
175 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto  Ítem 
P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 

176 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 
177 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 2 
178 2 1 2 3 2 2 3 3 3 1 3 4 2 1 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 2 2 
179 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 3 2 
180 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 3 2 3 2 
181 3 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 
182 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 3 2 2 2 
183 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 3 3 2 
184 2 3 2 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 3 3 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 
185 4 3 4 2 2 3 4 3 4 3 2 4 2 3 2 4 3 1 3 3 4 2 4 3 1 2 
186 2 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 
187 2 3 3 2 2 3 3 2 2 2 3 2 3 3 2 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 
188 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2 3 3 2 2 
189 2 2 1 2 4 1 3 3 3 2 4 4 1 2 2 2 2 2 3 2 2 4 1 1 4 4 
190 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 2 3 2 3 2 3 3 2 2 
191 2 2 2 3 2 3 2 3 2 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 
192 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 
193 2 2 2 3 3 2 2 2 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 3 2 
194 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 
195 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 
196 2 3 3 3 3 4 2 3 2 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 
197 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 3 3 4 3 3 3 2 2 
198 3 3 3 2 2 3 4 4 4 3 3 3 1 2 2 4 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 
199 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 2 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 
200 2 2 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 3 3 2 2 
201 3 2 2 2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 
202 2 2 2 2 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 2 3 2 2 2 
203 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 
204 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 
205 3 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 3 2 2 3 2 2 
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Anexo 2 
Valores codificados de la aplicación del cuestionario de Litwin y Stringer (continuación)  

Sujeto Ítem 
P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50 P51 P52 P53 

206 4 3 3 2 2 3 3 4 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 3 4 3 3 3 3 2 2 
207 4 4 4 1 1 3 4 4 4 3 2 4 2 3 2 3 4 1 3 3 3 1 3 4 2 2 
208 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3 2 3 
209 3 2 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 3 2 3 2 2 2 
210 2 2 2 3 3 2 2 3 2 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 
211 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 
212 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 2 
213 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 3 2 3 3 2 2 
214 2 1 2 4 4 1 1 2 1 3 4 1 4 1 4 1 1 4 1 1 1 4 1 2 3 3 
215 3 2 2 2 1 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 
216 4 4 4 1 1 4 4 4 4 4 1 4 1 4 1 4 4 1 4 4 4 1 4 4 1 1 
217 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2 3 3 
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Anexo 3 
Reactivos y Alfa de Cronbach 

 
Alfa de Cronbach Numero de ítems (!) !"!

"

!#$
 "# 

 
 0,84 53 13,48 76,44  

Ítem  Reactivo "$ 
P1 En esta organización las actividades están claramente definidas. 0,170 
P2 En esta organización las tareas están lógicamente estructuradas. 0,156 
P3 En esta organización se tiene claro quién toma las decisiones. 0,214 
P4 Conozco claramente las políticas de esta organización. 0,163 
P5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta institución. 0,206 
P6 En esta institución no existen muchos papeleos para hacer los trámites. 0,235 

P7 El exceso de reglas, detalles administrativos y trámites impiden que las nuevas ideas sean 
evaluadas (tomadas en cuenta). 0,287 

P8 Aquí la productividad se ve afectada por la falta de organización y planificación. 0,315 
P9 En esta organización 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 
cumplan. 0,209 

P11 No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organización, casi todo se verifica dos 
veces. 0,315 

P12 Nuestra jefatura le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificándolo con ellos. 0,205 

P13 Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo soy responsable por 
el trabajo realizado. 0,171 

P14 En esta organización salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por mí 
mismo. 0,331 

P15 Nuestra filosofía enfatiza que las personas deben resolver los problemas por sí mismas. 0,246 
P16 En esta organización cuando alguien comete un error siempre hay una gran cantidad de excusas. 0,276 
P17 En esta organización uno de los problemas es que los individuos no toman responsabilidades. 0,324 
P18 En esta organización existe un buen sistema de promoción que ayuda a que el mejor ascienda. 0,315 

P19 Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organización son mayores que las amenazas 
y críticas. 0,281 

P20 Aquí las personas son recompensadas según su desempeño en el trabajo. 0,296 
P21 En esta organización hay muchísima crítica. 0,341 
P22 En esta organización no existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen trabajo. 0,326 
P23 Cuando cometo un error me sancionan. 0,183 

P24 La filosofía de nuestra jefatura es que a largo plazo progresaremos más si hacemos las cosas 
lentas pero certeramente. 0,271 

P25 Esta organización ha tomado riesgos en los momentos oportunos. 0,295 

P26 En esta organización debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar delante de la 
competencia. 0,348 

P27 La toma de decisiones en esta organización se hace con demasiada precaución para lograr la 
máxima efectividad. 0,262 

P28 Aquí la gerencia se arriesga por una buena idea. 0,228 
P29 Entre la gente de esta organización prevalece una atmósfera amistosa. 0,272 
P30 Esta organización se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones. 0,281 
P31 Es bastante difícil llegar a conocer a las personas en esta organización. 0,291 
P32 Las personas en esta organización tienden a ser frías y reservadas entre sí. 0,292 
P33 Las relaciones Jefatura – Trabajador tienden a ser agradables. 0,295 
Nota. Los reactivos fueron extraídos del cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 

2001). 
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Anexo 3 
Reactivos y Alfa de Cronbach (continuación) 

Ítem  Reactivo "$ 
P34 En esta organización se exige un rendimiento alto. 0,181 
P35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar. 0,128 

P36 En esta organización siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento personal y 
grupal. 0,191 

P37 La gerencia piensa que si las personas están contentas la productividad marchará bien. 0,254 
P38 Aquí es más importante llevarse bien con los demás que tener un buen desempeño. 0,254 
P39 Me siento orgulloso de mi desempeño. 0,142 
P40 Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores. 0,266 
P41 En esta organización la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la organización. 0,297 
P42 Las personas dentro de esta organización no confían una en la otra. 0,309 
P43 Mi jefe y mis compañeros me ayudan cuando tengo una labor difícil. 0,245 
P44 La filosofía de nuestra jefatura enfatiza el factor humano (cómo se sienten las personas, etc.). 0,246 

P45 En esta organización se causa buena impresión si uno se mantiene callado para evitar 
desacuerdos. 0,260 

P46 La actitud de nuestra jefatura es que el conflicto entre unidades y departamentos puede ser 
bastante saludable. 0,259 

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 

P49 Lo más importante en la organización es tomar decisiones de la manera más fácil y rápida 
posible. 0,305 

P50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organización. 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 compañía. 0,251 
P53 En esta organización cada cual se preocupa de sus propios intereses. 0,251 
Nota. Los reactivos fueron extraídos del cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citados en Echezuría y Rivas, 

2001). 

 
Anexo 4 
Cálculo del Alfa de Cronbach 

!	 = 	 $
$ − 1 '1 −

∑ )!"
!#$
)%

*	 (4) 

!	 = 	 53
53 − 1 -1 −

13,48
76,443	 (5) 

! = 	0,84	 (6) 

Nota. Se muestra el cálculo del Coeficiente Alfa de Cronbach. Adaptado de Saravia et al. (2014). 
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Anexo 5 
Cuestionario de Litwin y Stringer  
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Anexo 5 
Cuestionario de Litwin y Stringer (continuación) 

 


