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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo diagnosticar el clima organizacional y
proponer un plan de accion para la empresa Heladerias Tutto Freddo S.A. en la ciudad de
Cuenca. El desarrollo bibliogréafico se realizd mediante una fundamentacion teérica basada
en el desarrollo organizacional y la metodologia aplicada tuvo un enfoque cuantitativo de
tipo exploratorio, mediante la aplicacion del cuestionario de Litwin y Stringer. A tal efecto,
se obtuvo un resultado favorable para las dimensiones: estructura, responsabilidad, calor,
estandares de desempefio e identidad y un resultado desfavorable para las dimensiones:
recompensa, riesgo, apoyo y conflicto. Se concluye que la empresa posee un clima laboral
aceptable, pero debe ser fortalecido mediante una propuesta de plan de accidon para las
dimensiones que reflejen un resultado negativo para la organizacion, lo que permite a la
empresa conocer las percepciones de sus trabajadores, establecer estrategias y soluciones e
implementar cambios positivos para mejorar las deficiencias detectadas.

Palabras clave: Litwin y Stringer, diagndstico de clima organizacional, dimensiones,
herramienta, plan de accion.

ABSTRACT

The objective of this research was to diagnose the organizational climate and propose
an action plan for the company "Heladerias Tutto Freddo" S.A. in the city of Cuenca. The
bibliographic study was conducted through a theoretical foundation based on an
organizational development and the methodology applied had an exploratory quantitative
approach through the application of the Litwin and Stringer questionnaire. To this end, a
favorable result was obtained for the dimensions: structure, responsibility, warmth,
performance standards and identity, and an unfavorable result for the dimensions: reward,
risk, support and conflict. It is concluded that the company has an acceptable work climate,
but it should be strengthened by means of an action plan proposal for the dimensions that
reflect a negative result for the organization, which allows the company to know the
perceptions of its workers, establish strategies, solutions and implement positive changes to
improve the deficiencies detected.

Keywords: action plan, diagnosis of organizational climate, dimensions, Litwin and
Stringer, tool.
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INTRODUCCION

El clima organizacional es una herramienta fundamental para las empresas, ya que
incide directamente en la satisfaccion y el desempeiio laboral de los miembros de una
organizacion; mediante su diagnostico, es posible determinar las percepciones de los
colaboradores y proponer acciones para mejorar las deficiencias existentes en las empresas
y fortalecer sus relaciones laborales por medio de la gestion gerencial. Por ello, el objetivo
principal de esta investigacion es diagnosticar el clima organizacional y proponer un plan de
accion para la empresa Heladerias Tutto Freddo S.A. en la ciudad de Cuenca. Esta empresa
ecuatoriana lleva 22 afios en el mercado, produciendo varias lineas como la heladeria,
pasteleria y panaderia. A lo largo del tiempo, su administracion ha sido eficaz, sin embargo,
no posee total conocimiento acerca de las percepciones y la motivacion de sus trabajadores,

lo que podria afectar al cumplimiento de sus objetivos.

Por consiguiente, la presente investigacion se desarrolla a través de tres capitulos. En
el primer capitulo se detalla a la empresa y sus generalidades, al igual que el marco teodrico
que aborda temas de desarrollo y clima organizacional con todos los aspectos fundamentales
para un mejor entendimiento. Dentro del segundo capitulo, se expone la metodologia
utilizada para el desarrollo de esta investigacion, describiendo la herramienta escogida y la
poblacion de estudio, asi como el andlisis y las interpretaciones de los resultados para cada
dimension del cuestionario aplicado. Finalmente, para el tercer capitulo se desarrolla la
propuesta de un plan de accion para cada dimensién con una puntuaciéon desfavorable,
elaborando una matriz en donde se proponen objetivos y estrategias para mejorar las
percepciones que tienen los colaboradores acerca del clima organizacional de la empresa. De
esta manera, se espera que el desarrollo de esta investigacion permita a la empresa
implementar mejoras para que en posteriores diagnosticos de clima organizacional se pueda
relacionar lo que posee actualmente con lo que podria obtener y verificar el impacto de un

plan de accion, mejorando cada dimension.



CAPITULO 1

En el primer capitulo se desarrolla la historia y generalidades de la empresa,
exponiendo su filosofia corporativa, sus locales, las lineas de negocio y los productos que
ofrece, lo que permite comprender la situacion actual y el funcionamiento de la misma;
posteriormente se encuentra el marco teorico incluyendo la historia, conceptos, enfoques,
importancia, dimensiones, herramientas y factores que influyen en el clima laboral dentro de
las organizaciones, los mismos que proporcionan una mayor aproximacion y entendimiento

conceptual sobre la presente investigacion.

1. EMPRESA

1.1 Historia y generalidades

1.1.1 Historia

La empresa ecuatoriana Heladerias Tutto Freddo S.A. inicid sus funciones dentro del
segmento de heladerias en la ciudad de Cuenca en el afio 2000, evolucionando en el mercado
por su alta innovacion, su extensa gama de productos y la notable calidad que brinda a sus
consumidores a través de insumos provenientes de Italia. Esta empresa fue constituida
mediante la iniciativa del ingeniero José Antonio Ochoa Garcia, gerente general de la
organizacion, quien gracias a su arduo trabajo supo aprovechar el potencial de su empresa y
crear una oportunidad de negocio que le permitid crecer dentro de un nicho de mercado poco
atendido, consiguiendo una gran aceptacion a nivel nacional; ademas, en un video de
YouTube realizado por Radio Maggica (2021), expres6 que el nombre Tutto Freddo es
proveniente de Italia y su significado en castellano es “todo frio” haciendo referencia al lugar
de donde son importados los principales insumos para la produccion y enfocandose en el
helado artesanal italiano; en base a esto, se creod el logotipo que se evidencia en la figura 1,
el cual representa a la empresa por sus caracteristicos simbolos y colores que consiguen

quedarse en la mente del consumidor (Tutto Freddo, 2020).



Figura 1

Logo Heladerias Tutto Freddo S.A.

+HO a
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Nota: La imagen representa la identidad de la empresa caracterizada por sus llamativos colores y disefios que
son facilmente reconocidos por los consumidores.

Fuente: Tutto Freddo. 2020.

En el afio 2007 se implemento un sistema de contratos de franquicias que permitio a la
empresa expandirse a todas las regiones del Ecuador, posiciondndose como una de las
mayores franquiciadoras de helados artesanales y de mantecado mas rentables y con mayor
acogida en el pais. Estos convenios se realizan para un periodo de cinco anos y pueden ser
renovados a futuro; todo local franquiciado debe cumplir con los requisitos solicitados en

relacion al disefio de la infraestructura, imagen y mercadeo de la empresa.

Para el afio 2015 la empresa recibi6 una certificacion de BPM (Buenas Practicas de
Manufactura) en sus dos plantas de produccién, como se puede observar en la figura 2;
demostrando asi el cumplimiento de las normas establecidas y de los procesos productivos
con altos niveles de tecnologia y calidad. Al contar con plantas de produccion modernas, se
puede producir mas de 450.000 kilos de helado artesanal y mas de 700.000 kilos de
mantecado al afio (Tutto Freddo, 2020).



Figura 2

Certificacion BPM

Nota: Certificacion obtenida por la empresa Tutto Freddo que representa las buenas practicas de manufactura
(BPM) dentro de las plantas de produccion.

Fuente: Tutto Freddo. 2020.

Actualmente, Heladerias Tutto Freddo S.A. cuenta con dos plantas de produccion; la
matriz ubicada en la ciudad de Cuenca, la cual suministra los productos a las zonas de la
costa, sierra y oriente, produciendo varias lineas como la heladeria, pasteleria y panaderia; y
otra ubicada en la ciudad de Quito, que provee al norte del pais, produciendo principalmente
helado artesanal. Estas plantas de produccion estan equipadas con alta tecnologia proveniente
de Italia y Francia, que permite la correcta conservacion de los productos y una produccion
estimada de 1 '300.000 kilos de helado anualmente. Ademas, el acelerado crecimiento y la
expansion a nivel nacional ha permitido a la empresa contar con 63 locales en todo el pais,
de los cuales 25 son propios y 37 franquiciados, posicionandose en 17 provincias y 20
ciudades del Ecuador y generando empleo para aproximadamente 220 personas a nivel
nacional en donde 184 pertenecen a la ciudad de Cuenca. A futuro la empresa espera contar
con una nueva planta de produccién que le permita elaborar productos similares a los
importados para de esta manera minimizar costos y obtener una mayor competitividad en el
mercado. También anhela incluir en su carta productos veganos para atraer a nuevos clientes;
asimismo planea expandir su mercado en areas gastronémicas a nivel internacional, siendo

su primer enfoque crecer al norte y al sur de Peru (Radio Maggica, 2021).



1.1.2 Filosofia corporativa
Mision

“Brindar a todos nuestros clientes un producto 100% natural cumpliendo con los mas
altos estandares de calidad garantizando asi un producto de excelencia y satisfaccion diaria a
todos nuestros consumidores” (Tutto Freddo, 2020, p. 7).
Vision

“Fomentar el posicionamiento de la empresa como productora y comercializadora de
helados, proyectandonos a crecer nacional e internacionalmente para lograr establecernos en

el mercado como la mejor empresa de helados artesanales, mantecados y de yogurt” (Tutto

Freddo, 2020, p. 8).
Valores

Heladerias Tutto Freddo S.A. ha definido los siguientes valores para su empresa (Tutto

Freddo, 2020):
> Confianza

Este valor se refiere a la cualidad de establecer relaciones de empatia en la dimension

interna de la empresa. Este valor se irradia hacia los clientes.

> Responsabilidad

En este sentido, los trabajadores deben comportarse conforme a cada norma interna de

la empresa.
» Integridad

Se refiere a la cualidad de la empresa en mostrarse tal cual es. Debe existir total

equilibrio y armonia en todas las areas, de manera que los clientes la perciban como integra.
> Renovacion

Una empresa debe estar en capacidad de renovarse y ajustarse a los cambios politicos,

sociales, tecnoldgicos, ambientales que se generan en su entorno.



» Disposicion de cambio

Actualizar los procesos, las tecnologias que se utilizan, entre otros son de suma

importancia.
> Pasion

Existen empresas en las que sus trabajadores son felices al trabajar en ellas, y esta
pasion es percibida por los clientes. Cuando alguien muestra esa pasion por lo que hace,
transmite seguridad, confianza, satisfaccion, lo que genera en los clientes confianza en la

empresa y en sus productos.
» Transparencia

Si bien es cierto, que las empresas deben resguardar sus secretos, también es cierto que

deben hacer rendicion de cuentas a sus grupos de interés.

La empresa Heladerias Tutto Freddo S.A. cuenta con un esquema organizacional
solido, conformado por diferentes departamentos como: talento humano, finanzas, compras,
ventas y produccion, dirigidos por distintos representantes en cada area que se encargan de
gestionar el cumplimiento de las funciones de los supervisores y auxiliares de la empresa,
para velar el cumplimiento de la mision y vision de la misma. A pesar de que la empresa
cumple con las funciones del departamento de talento humano como: el reclutamiento y
seleccion de personal, evaluaciones de desempefio, capacitaciones y andlisis de puestos, entre
otros; no se ha realizado un diagnéstico de clima organizacional y por lo tanto no se ha
identificado las percepciones que sus trabajadores tienen acerca del liderazgo ejercido por la
gerencia, esto ocasiona que no se tenga total conocimiento sobre los impactos positivos o
negativos en las dimensiones del clima organizacional y sobre los cambios que deberian

aplicarse, para de esta manera lograr mejores resultados en el entorno.

1.1.3 Locales

Tutto Freddo cuenta con tres tipos de formatos para sus locales los cuales son: heladeria
basica, heladeria completa y restaurante Angelus. En la primera, se encuentran la mayoria de
locales instalados en zonas altamente transitadas como los centros comerciales, lo que

permite a la empresa tener un gran reconocimiento y ser la primera opcidon para los



consumidores en el segmento de heladerias. En la segunda, no solo se ofrece la linea de
heladeria sino también se implementa la linea de pasteleria y cafeteria, brindando un espacio
acogedor para los clientes en donde puedan disfrutar del servicio y de los productos ofrecidos.
Y, por ultimo, el formato de restaurante Angelus esta conformado por locales ubicados en el
centro de la ciudad, los cuales comercializan una mayor variedad de productos y un mejor
servicio al cliente mediante una agil atencion a la mesa y una infraestructura adecuada para
una mayor comodidad de los consumidores, siguiendo un modelo de restaurante, cafeteria y
heladeria ofreciendo diferentes productos como: pizzas, crepes, lasaias, bebidas, panaderia

y pasteleria (Tutto Freddo, 2020).

1.1.4 Lineas

Seglin José¢ Andrés Ochoa, chef director de innovacion y desarrollo de Heladerias Tutto
Freddo, en la entrevista realizada por Radio Maggica (2021) afirma que las principales lineas
con las que cuenta esta empresa son: Tutto Freddo con helados artesanales, Nice Cream con
helados de maquina tipo americano y Angelus con productos globales de cafeteria. Las

mismas que se detallan a continuacién:

Linea Tutto Freddo

En esta linea se encuentran helados artesanales de frutas y crema, con
aproximadamente 40 sabores distintos, siendo los productos mas vendidos y reconocidos por
sus distintivas caracteristicas como: su exclusivo sabor, su alta calidad nutricional y la
frescura en sus productos, adaptandose a las exigencias de los consumidores. Ademas, dentro
de esta linea se incluyen productos mas saludables, libres de azucar, enfocados en personas
diabéticas que cuidan de su salud y en cualquier persona que quiera disfrutar de un helado

mas natural (Tutto Freddo, 2020).

Linea Nice Cream

Esta linea abarca los helados de mantecado o también conocidos como helados soft o
de maquina que incluyen dos sabores tradicionales: vainilla y chocolate, teniendo la opcioén
de combinar los dos sabores y complementar con distintos aderezos a la disposicion del
cliente. Es una de las lineas mas rentables y comunmente franquiciadas en pequefos locales

en todo el pais (Tutto Freddo, 2020).



Linea Angelus

Esta linea combina todos los productos de las lineas anteriores y adiciona nuevos
productos como: granizados, pasteleria, panaderia, pizzeria, bebidas frias y calientes, waffles,
crepes, entre otros. Estos productos se ofrecen dependiendo de la ubicacion, del formato y

del mercado al que se dirige cada local (Tutto Freddo, 2020).

En las siguientes figuras se exponen los distintos productos de cada linea que oferta la
empresa, evidenciando la variedad de sabores y presentaciones que caracterizan a las tres

principales lineas, asi como los menus que ofrecen en sus locales para todos sus clientes.

Figura 3

Lineas de Productos
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Nota: La imagen representa la linea de helados de Nice Cream y Tutto Freddo con sus diferentes presentaciones
y precios.

Fuente: Tutto Freddo. 2020.



Figura 4

Menu Restaurant Angelus Cuenca
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Nota: En la imagen se exhibe el menu de la linea Angelus, que ofrece desde helados artesanales y de mantecado,
hasta productos de sal como pizzas, sanduches y lasafias.

Fuente: Tutto Freddo. 2020.

2. MARCO TEORICO

2.1 Clima organizacional

2.1.1 Historia de clima organizacional

El clima organizacional fue desarrollado inicialmente por el autor Gellerman en el afo
de 1960 dentro del campo de la psicologia industrial, relacionandose con otros términos como
cultura o satisfaccion laboral (Acosta y Venegas, 2010). Galarza (2010) expresa que el
concepto de clima laboral fue introducido a la teoria general de la administracion por varios
cientificos sociales que se dedicaban al estudio de la conducta del ser humano, en donde se
destacan los siguientes autores: Elton Mayo, quien sefiala diferentes variables psicoldgicas
que deben ser tomadas en cuenta por la gerencia como: la motivacion, la satisfaccion, la
frustracion y el liderazgo; Kurt Lewin, que mediante su teoria de la motivacion humana
establece que las empresas son sistemas sociales conformados por varios individuos que

interactian en un mismo entorno; y por ultimo, la contribucién de varios autores mediante



dos enfoques psicoldgicos como son: el enfoque de la Gestalt y el enfoque Funcionalista; el
primero indica que el ser humano se desenvuelve por medio de sus percepciones individuales
y el segundo asegura que las personas participan activamente en el cambio del entorno en el

que estan inmersos.

Para la década de los noventa, las investigaciones de clima organizacional
evolucionaron en distintas areas como en organizaciones militares y policiales, carceles,
centros de salud, unidades educativas y en distintos tipos de empresas. Actualmente,
mediante el diagndstico del clima laboral las corporaciones pueden conocer las percepciones
de sus colaboradores y brindar mayor atencion a las dreas con falencia para mantener un

ambiente laboral adecuado (Marin y Angeli, 2012).

2.1.2 Concepto de clima organizacional

Segun Garcia et al. (2010) “Clasicamente se define el clima laboral como el conjunto
de caracteristicas objetivas de la organizacion, perdurables y facilmente medibles, que
distinguen una entidad laboral de otra” (p. 208). Por otra parte, Asef et al. (2012) define al
clima organizacional como “el conjunto de elementos que constituyen el medio ambiente
especifico de una organizacion y es percibido por sus integrantes. Esta captacion de estimulos
e informacion proviene del ambiente laboral es procesada y genera sensaciones, reflexiones

y acciones” (p. 12).

Por lo tanto, el clima organizacional simboliza las percepciones que comparten los
colaboradores de una empresa en relacion al ambiente interno de su trabajo. Estas
percepciones se realizan desde la importancia que ellos conceden a sus experiencias laborales
en su entorno y que incide en su comportamiento y desempefio, como también, en la
productividad y compromiso con la organizacion. Este se singulariza por la
multidimensionalidad que posee ya que supone caracteristicas de las organizaciones que son
detalladas por las experiencias que comparten sus trabajadores y que se generan por las

interacciones personales (Pedraza, 2018).

El clima laboral precede y robustece las relaciones entre “colaboradores-organizacion”
y entre los propios trabajadores en todas las areas de la empresa, ya que revela varios atributos

del ambiente laboral que los empleados perciben y que pueden llegar a intervenir en su
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comportamiento; por esta razon, las decisiones que se tomen en relacion al personal son la

base para el clima organizacional (Garcia y Valle, 2020).

Segun Sandoval (2004) el concepto de clima organizacional hace referencia a las
caracteristicas del ambiente de una organizacion, que son constantes en el tiempo y
distinguen a una entidad de otra, asi como también dentro de cada area en una misma
empresa, las cuales perciben los colaboradores de manera directa o indirecta e inciden en su
comportamiento tanto organizacional como individual. Para Alarcon y Araneda (2007) el
clima puede ser manejado por la misma organizacion y todos los integrantes deben tener una
apreciacion semejante sobre el ambiente laboral que comparten; ya que intervienen factores
internos de una empresa como los valores, la cultura y las actitudes del personal y no

involucra el entorno externo de la misma.

En este sentido, se puede entender al clima organizacional como uno de los aspectos
mas importantes dentro de las empresas, ya que les ayuda a obtener més beneficios brindando
mayor estabilidad en los trabajadores, permitiendo conocer sus percepciones con respecto a
la realidad del trabajo y del liderazgo ejercido por la gerencia y como estas influyen en su
desempefio laboral; de esta manera, la percepcion de un buen clima laboral genera un entorno

amigable con mejores relaciones sociales dentro de una organizacion.

2.1.3 Enfoques de clima organizacional
Acosta y Venegas (2010) expresan que, para una adecuada comprension del clima
organizacional, se deben considerar los siguientes enfoques:

1. Enfoque estructural: este enfoque define al clima como un conjunto de
particularidades de una organizacion que la diferencian de otras y se relaciona con el

comportamiento de los miembros.

2. Enfoque subjetivo: describe al clima como un juicio psicolégico que evidencia las

circunstancias en las que se encuentra una empresa.

3. Enfoque interactivo: mediante la interrelacion de los colaboradores con los

procedimientos de la organizacion.
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4.

Enfoque cultural: se da a través de la relacion que existe entre los trabajadores que

comparten una misma filosofia empresarial (Acosta y Venegas, 2010).

Asi mismo, Segredo (2013) expone los siguientes tres enfoques principales para la

fundamentacion del clima organizacional:

1.

Estructuralista: reconoce a los investigadores Forehand y Gilmer (1964), quienes
definen al clima organizacional como un grupo de caracteristicas perdurables que
identifican y diferencian a las organizaciones, incidiendo en el comportamiento de su

personal.

Subjetivo: mediante la direccion de Halpin y Crofts (1963), los cuales mencionan
que el clima se basa en la perspectiva que los trabajadores tienen acerca de la

organizacion a la que pertenecen.

Sintesis: estd representado por Litwin y Stringer (1968), quienes explican que el
clima organizacional es el resultado de las percepciones sobre el liderazgo de la
gerencia y de los factores del ambiente de trabajo como las creencias, los valores y la

motivacion.

Por ultimo, Brunet (1997) contempla tres enfoques, los cuales se detallan a

continuacion;

1.

Medida multiple de los atributos organizacionales: Este enfoque representa las
caracteristicas objetivas del ambiente organizacional que simbolizan la esencia de
cada empresa, diferenciandolas entre ellas, e interviniendo en el rendimiento de su

personal.

Medida perceptiva de los atributos individuales: Hace referencia a la relacion del
clima con el grado de satisfaccion de los miembros de una organizacion a través de
las percepciones individuales sobre los valores, actitudes y opiniones que se
encuentran en su entorno laboral. Es decir, se vincula principalmente con las
necesidades individuales que la empresa puede conceder a sus colaboradores, por esta
razon el clima es cambiante y no puede ser permanente a lo largo del tiempo; de esta
manera, este enfoque se basa mdas en opiniones personales que en factores

organizacionales.
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3. Medida perceptiva de los atributos organizacionales: Esta perspectiva es la mas
empleada por los investigadores, ya que proporciona una manera mas simple para
medir el clima laboral; ademds, contempla un conjunto de atributos percibidos
intencionalmente de cada departamento o area de una organizacion, dependiendo de
la manera en que estas actiian con sus trabajadores y con la sociedad en general; los
elementos particulares de una empresa se interrelacionan con la personalidad de los
miembros que la conforman para estimular sus percepciones, permitiendo comparar

estos elementos con el desempeiio de cada individuo.

2.1.4 Importancia de clima organizacional

El clima laboral es de suma importancia para todas las organizaciones, las cuales
buscan un constante crecimiento y desarrollo en cuanto al ambiente laboral, para alcanzar
mejores resultados sin dejar de lado el recurso humano; puesto que uno de los factores
determinantes es el desempefio de los trabajadores, los mismos que necesitan sentirse
involucrados en un buen clima laboral que les permita realizar sus actividades laborales de
manera Optima (Salazar et al., 2009). Arias et al. (2018) menciona que la importancia del
clima organizacional incide en el bienestar psicoldgico de los colaboradores y son varios los
factores que influyen en este, ya que si es deficiente o inadecuado pueden presentarse
problemas de relaciones interpersonales y generar baja productividad; ademads, es un gran
determinante de la satisfaccion y el desempefio de los trabajadores. Por otro lado, Garcia
(2009) comenta que el clima laboral es valioso porque proporciona informacién sobre el
juicio de los trabajadores en relacion a los elementos que tienen las organizaciones, como:
su estructura, la metodologia del trabajo, la supervision dentro de la empresa, politicas, estilos
de liderazgo y valores de la organizacion; esto lleva a comprender las condiciones laborales,
la comunicacién y la relacion laboral existentes en las mismas. Por Gltimo, Dodero y Troilo
(2021) manifiestan que el clima organizacional desempefia un rol fundamental en la gestion
del recurso humano y destaca en diferentes areas por su capacidad de medicion y andlisis de
metodologias del desarrollo organizacional. Para el gerente de una empresa es relevante
examinar el clima laboral porque le permite analizar el origen de la inconformidad y el estrés

en los trabajadores, lo que provoca comportamientos negativos dentro del ambiente de
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trabajo; también posibilita la intervencion en un proceso de cambio y continuar con el

crecimiento de la organizacion.

En definitiva, el clima organizacional es importante porque posibilita examinar las
percepciones de los miembros de un entorno laboral lo que simboliza la satisfaccion y el
bienestar de los mismos, que son producidos por aspectos como: la aptitud de las tareas, la
cultura laboral, el trabajo en equipo y compaierismo; e interviene en la productividad y en

la manera en que los directivos transmiten positivismo y crecimiento continuo.

2.1.5 Dimensiones y herramientas de clima organizacional

El clima organizacional se compone de varias dimensiones desarrolladas a lo largo del
tiempo, estas procuran revelar informacidon importante sobre el comportamiento de los
colaboradores de una organizacion, los cuales son producidos por diversos factores como: el
liderazgo, mediante la supervision y direccion; la estructura organizativa, mediante la
comunicacion, promociones y remuneraciones; y otros factores ligados al desempefio del

trabajador como los incentivos, el trabajo en equipo, entre otros (Sotelo y Figueroa, 2017).

De acuerdo a Pedraza (2018) se han identificado como principales dimensiones de
clima organizacional, las siguientes consideraciones: la cohesion, la autonomia, la confianza,
el apoyo, el trabajo en equipo, el liderazgo, el reconocimiento, la equidad, la innovacion, la
identidad, la estructura formal, los estdndares de trabajo, entre otros. Para Brunet (1987) los
distintos autores como: (Forehand y Gilmer, 1964; Friedlander y Margulies, 1969; Gavin,
1975; Halpin y Crofts, 1963; Lawler et al., 1974; Likert, 1967; Litwin y Stringer, 1968;
Meyer, 1968; Pritchard y Karasick, 1973; Schneider y Bartlett, 1968; Steers, 1977)
proporcionan una vision mas extensa acerca de las dimensiones de clima organizacional, las

cuales se describen en la siguiente tabla:
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Tabla 1

Dimensiones de Clima Organizacional

Autores Dimensiones

Forehand y Tamafio de la organizacion, estructura organizacional, complejidad sistematica de la organizacion, estilo
Gilmer de liderazgo, orientacion de fines.

Friedlander - , . L. . . . .,

Margulics y Empefio, obstaculos o trabas, intimidad, espiritu de trabajo, actitud, confianza, consideracion.

Gavin Estructura organizacional, obstaculo, recompensa, espiritu de trabajo, confianza y consideracion de parte

Lawler et al

Likert

Litwin y
Stringer

Meyer

Pritchard y
Karasick

Schneider y
Bartlett

Steers

Halpin y Crofts

de los administradores, riesgos y desafios.

Competencia y eficacia, responsabilidad, nivel practico y concreto, riesgo, impulsividad.

Meétodos de mando, naturaleza de las fuerzas de motivacion, naturaleza de los procesos de comunicacién
y de influencia e interaccion, toma de decisiones, fijacion de los objetivos, procesos de control, objetivos
de resultados y de perfeccionamiento.

Estructura organizacional, responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo, normas, conflicto.

Conformidad, responsabilidad, normas, recompensa, claridad organizacional, espiritu de trabajo.

Autonomia, conflicto contra cooperacion, relaciones sociales, estructura organizacional, recompensa,
relacion entre rendimiento y remuneracion, niveles de ambicion de la empresa, estatus, flexibilidad e
innovacion, centralizacion, apoyo.

Apoyo proveniente de la direccion, interés por los nuevos empleados, conflicto, independencia de los
agentes, satisfaccion, estructura organizacional.

Estructura organizacional, refuerzo, centralizacion del poder, posibilidad de cumplimiento, formacion y
desarrollo, seguridad contra riesgo, apertura contra rigidez, estatus y moral, reconocimiento y
retroalimentacion, competencia y flexibilidad organizacional.

Cohesion entre el cuerpo docente, grado de compromiso del cuerpo docente, moral de grupo, apertura de
espiritu, consideracion, nivel afectivo de las relaciones con la direccion, importancia de la produccion.

Nota: Dimensiones propuestas por diversos autores representativos del clima organizacional.

Fuente: Brunet. 1987.

Para el estudio del clima organizacional existen varias herramientas de medicion a

través de la aplicacion de cuestionarios que evaltian diferentes dimensiones esenciales para

el funcionamiento de las organizaciones (Alarcon y Araneda, 2007). Asimismo, Dodero y

Troilo (2021) expresan que las escalas de medicion del clima laboral se apoyan en las

dimensiones de cada instrumento, las cuales plantean preguntas acerca de situaciones

especificas de las organizaciones en donde el encuestado expone su percepcion del ambiente

laboral y si estd satisfecho con el clima de su organizacion.
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De acuerdo a Garcia (2009) para medir el clima dentro de una organizacion, existen
varias estrategias, como examinar el comportamiento y desempefio de los trabajadores,
realizar entrevistas directas a los mismos y aplicar encuestas mediante cuestionarios
especialmente disefiados para esto. En definitiva, se han utilizado muchos instrumentos para
medir el clima en las empresas; uno de ellos es el cuestionario de Litwin y Stringer (1968),
el cual se creo para probar diferentes hipotesis relacionadas con el liderazgo, motivacion y
conducta de los colaboradores. Otro cuestionario que se encuentra entre los mas aplicados,
es el cuestionario de Rensis Likert (1986) sobre perfil organizacional, el cual expresa que el
clima laboral debe reconocerse como una variable relacionada con la capacitacion, el
desempefio y la satisfaccion del personal. Y, por ultimo, se puede mencionar el modelo de
medicion de John Sudarsky (1977) con el test de clima organizacional (TECLA), que se
apoya en la teoria de la motivacion de los investigadores McClelland y Atkinson y se
reconocen las caracteristicas de afiliacion, poder y logro; este también se basa en las variables
fijadas por Litwin y Stringer las cuales se estiman como las dimensiones del clima

organizacional.

2.1.6 Factores de clima organizacional

Dentro del clima organizacional se presentan varios factores que deben ser
considerados para obtener una vision general del entorno interno y externo de una
organizacion, los factores y variables mds comunes son: ambiente fisico, caracteristicas
estructurales, ambiente social, caracteristicas personales y comportamiento organizacional.
El ambiente fisico abarca el espacio en el que se desarrolla una empresa como sus
instalaciones, sus equipos, su infraestructura, etc. Las caracteristicas estructurales hacen
referencia al tamafio de la organizacion, a su estructura organizacional y al estilo de
liderazgo. El ambiente social comprende rasgos como la comunicacion, el trabajo en equipo,
los conflictos y otros elementos que se relacionan con el factor humano. Las caracteristicas
personales incluyen las actitudes y aptitudes de los individuos, asi como sus motivaciones y
expectativas sobre el ambiente laboral en el que se encuentran. El comportamiento
organizacional contempla caracteristicas como la satisfaccion laboral, la productividad, la
rotacion y el ausentismo del personal. Todos estos factores conducen a crear un determinado

clima organizacional en funcién a las percepciones que tienen sus trabajadores, lo que
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provoca comportamientos especificos que pueden afectar el funcionamiento de una empresa,

asi como también su eficiencia y desempefio (Salazar et al., 2009).

Méndez (2005) presenta distintas variables que son consideradas por los principales
representantes del comportamiento organizacional y permiten identificar los siguientes
factores: relaciones interpersonales, toma de decisiones, liderazgo, motivacion, objetivos,
cooperacion y control. Por su parte, Chirinos et al. (2018) menciona que dentro del clima
organizacional intervienen factores internos como la motivacion, comunicacioén, toma de
decisiones y trabajo en equipo; y factores externos como el ambiente, la estructura
organizacional y el tamafio de la organizacion. A continuacion de describen los distintos

factores mencionados anteriormente:
Relaciones interpersonales

El desarrollo de las relaciones interpersonales esta asociado a la cooperacion entre los
miembros y coOmo estos interactiian de manera informal con sus compafieros dentro del
entorno laboral; de este modo, se determina la magnitud de la participacion en actividades
extraoficiales, es decir, fuera de las actividades laborales. Las actitudes y comportamientos
participativos son muestra de un clima organizacional encaminado a buenas relaciones entre
todos los niveles dentro de una empresa, reduciendo asilos conflictos interpersonales

(Méndez, 2005).
Toma de decisiones

La toma de decisiones se vincula con el estilo de direccion de la gerencia de una
organizacion y determinan las directrices a seguir para el cumplimiento de los objetivos
empresariales, ademads refleja la oportunidad que los miembros tienen para intervenir en la
toma de decisiones, asi como el liderazgo que transmite el gerente (Méndez, 2005). Para
Koontz et al. (2012) la toma de decisiones se desarrolla en base a variadas alternativas que
deben estar asociadas con los recursos y la direccion de la empresa, puesto que esta es la
funcion principal de los gerentes y son quienes deciden las acciones que se deben realizar.
En una organizacion, la toma de decisiones se consolida por un conjunto de personas que

apoyan una misma idea y buscan cumplir un objetivo en comun (Rodriguez et al., 2010).
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Liderazgo

La funcion del lider parte de caracteristicas y comportamientos que determinan su estilo
de liderazgo; las percepciones que tienen los colaboradores de sus superiores, revelan la
relacion y confianza entre ellos en el trabajo (Méndez, 2005). De acuerdo a Gibson et al.
(2013) las organizaciones estan conformadas por lideres que pueden encontrarse tanto en
grupos formales como informales y el liderazgo que ejerzan es de gran importancia para
conseguir un mejor desempefio individual, grupal y organizacional de todos los miembros de

la empresa.
Motivacion

La motivacion estd relacionada principalmente con el desarrollo de elementos
psicoldgicos como: perseverancia, energia y direccion, el primero se refiere al esfuerzo y
persistencia por parte de los trabajadores para cumplir con los objetivos de la empresa, el
segundo es el nivel de animo y dedicacion que estos tienen al realizar sus actividades
laborales, y el tercero se relaciona con el desempefio laboral dirigido a la consecuciéon de
metas y objetivos para obtener mayores beneficios en la organizacion (Robbins y Coulter,
2010). Para Chiavenato (2011) la motivacion es el estimulo que influye en el comportamiento
de una persona y puede producirse por factores externos o internos, permite al individuo
sentirse realizado, reconocido y le brinda la oportunidad de crecer profesionalmente. En este
sentido, si los factores de motivacion son idoneos, aumentan la satisfaccion en los

colaboradores, mientras que, si son escasos, la disminuyen.
Objetivos

Los objetivos organizacionales hacen referencia al entendimiento y al grado de
identidad que tienen los colaboradores acerca de la misidon y vision de la empresa;
satisfaciendo sus necesidades individuales y aumentando su sentido de pertenencia. Ademas,
mide la incidencia del trabajador en precisar sus tareas y resultados de su labor, permitiendo
alcanzar los objetivos propuestos (Méndez, 2005). Chiavenato (2011) menciona la diferencia
entre los objetivos organizacionales e individuales, puesto que las organizaciones reclutan
personal para alcanzar sus objetivos, sin embargo, los trabajadores tienen sus propios
objetivos por cumplir. En este sentido, la conexion entre la organizacion y los individuos con

frecuencia es incompatible y puede llegar a ser insatisfactoria, disminuyendo la cooperacion
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mutua; en muchas ocasiones el logro de objetivos de una parte puede intervenir

negativamente en el logro de objetivos de la parte opuesta.
Cooperacion y trabajo en equipo

Méndez (2005) menciona que, para alcanzar los objetivos, es fundamental desarrollar
la cooperacion entre los miembros, dado que refleja los comportamientos y actitudes que
transmiten hacia toda la organizacion. El trabajo en equipo posibilita la participacion de todos
los integrantes de la empresa para la ejecucion de las actividades laborales, interviniendo en
las relaciones interpersonales y en los valores mediante la sinceridad, confianza y
comunicacion, permitiendo que los colaboradores reconozcan los objetivos corporativos

como propios (Alcover et al., 2011).
Control

El control es un método de seguimiento del rendimiento laboral y es fundamental en
las organizaciones porque permite conocer el desempefio real de los miembros, dado que
brinda seguimiento a la correcta ejecucion de las metas organizacionales y si estas
se cumplen de manera eficiente y eficaz. Cuando se realiza un adecuado control, se puede
descubrir problemas en el rendimiento de los miembros y disefiar planes de mejora (Robbins
y Coulter, 2010). La principal caracteristica del control es que posibilita examinar el
cumplimiento de las tareas asignadas por la empresa y demuestra las actitudes de los
trabajadores, ya sean positivas o negativas frente al control de sus actividades mediante el

liderazgo de la gerencia (Méndez, 2005).
Comunicacion

Los individuos constantemente se relacionan entre si, por ello es importante que estos
puedan comunicarse de manera oportuna dentro de las organizaciones; en este sentido, la
comunicacion es un proceso de difusion de informacion entre individuos y el modo de
interaccion por medio de ideas y sucesos que permite compartir experiencias y emociones
(Chiavenato, 2011). Gibson et al. (2013) sefiala que el desarrollo de la comunicacion facilita
a las organizaciones integrarse con su ambiente laboral y sus miembros, de esta manera la
informacion se dispersa desde la propia organizacion y dentro de la misma. Para Robbins y
Coulter (2010) la comunicacion es la transmision de informacion y la interpretacion de

significados, su importancia radica en que se debe asegurar la aceptacion de los diferentes
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puntos de vista. En las organizaciones es fundamental que los gerentes reciban informacion
certera para la toma de decisiones, las mismas que luego deben ser comunicadas al resto de

la empresa.
Ambiente organizacional

El ambiente organizacional hace referencia al entorno y a las circunstancias en la que
se halla una organizacion, e interviene en el funcionamiento de la empresa y en la conducta
de sus miembros. Un factor clave dentro del ambiente es la identidad organizativa, que mide
el nivel de identidad que tiene el trabajador con la empresa, asi como sus costumbres, valores
y grado de pertenencia (Chirinos et al., 2018). Cada organizacidn tiene su propio ambiente
laboral, en donde se relacionan todos los actores involucrados en las funciones de la entidad y
en la realizacion de sus operaciones. En consecuencia, el ambiente proporciona los métodos,
recursos y posibilidades, como también establece disposiciones, limitaciones y amenazas

para las organizaciones (Chiavenato, 2011).
Estructura organizacional

Este factor constituye las relaciones de trabajo, especifica las actividades y los cargos
para establecer reglas, normas y politicas empresariales que influyen en la realizacion de las
funciones de la compafiia (Brunet, 2009). En la estructura de una organizacion se consolidan
de manera formal las tareas laborales de cada puesto de trabajo plasmado en el organigrama
de la institucion (Robbins y Coulter, 2010). Del mismo modo Gibson et al. (2013) especifica
que la estructura organizacional es un esquema que define las actividades de todas las

unidades que conforman la organizacion.
Infraestructura de la organizacion

La infraestructura hace referencia a las situaciones basicas que garantizan el trayecto
de trabajo en las empresas, se conforma por el espacio fisico de un inmueble el cual debe
estar abastecido con los servicios basicos para que las actividades sean realizadas en 6ptimas
condiciones; también se conforma por plantas y areas fisicas dependiendo de la actividad a
la que se dediquen las organizaciones. En consecuencia, la infraestructura de las
organizaciones es un factor importante del clima organizacional debido a que las empresas

deben contar con instalaciones apropiadas a los requerimientos de los individuos para

20



producir motivacion y satisfaccion en los mismos y aumentar su desempeio laboral (Chirinos

etal., 2018).

Por otro lado, algunos de los factores que afectan el clima organizacional se pueden
relacionar con las horas de trabajo o descanso que tienen los colaboradores ya que estos
pueden indicar el nivel de rendimiento y a su vez su relacion con la productividad; no
obstante, estos no son tan confiables porque pueden presentar variaciones y no toman en
cuenta riesgos psicosociales. Estos aspectos psicosociales en el entorno laboral pueden
perjudicar gravemente la salud mental, fisica o social de los colaboradores, es por esto que
se debe poner como prioridad la salud de los miembros de las organizaciones, concediendo

horas de trabajo y salarios justos, en relacion a lo normado por la ley (Garcia y Valle, 2020).

En conclusion, para diagnosticar el clima laboral es necesario identificar los
impedimentos que se presentan en las empresas y se relacionan con los factores que pueden
intervenir en el clima laboral ya sea de manera positiva o negativa; por esta razon, es
imprescindible examinar factores como las relaciones interpersonales, los elementos fisicos
y la estructura organizacional, y como estos se involucran con la productividad de todos los

miembros de una organizacion.
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CAPITULO 2

En el segundo capitulo se presenta la metodologia en la cual se desarrolla la
determinacion de la herramienta, siendo esta, el cuestionario de diagnéstico de clima
organizacional de Litwin y Stringer (1968), para la cual se describe la historia, dimensiones,
funcionamiento y estructura. Del mismo modo, se describe la poblacion del estudio y se
realiza la tabulacion de los datos recopilados con sus respectivos resultados, andlisis e

interpretaciones de acuerdo a las dimensiones de la herramienta.

3. METODOLOGIA

La presente investigacion se realizé a través de un enfoque cuantitativo, puesto que se
recolectaron datos mediante encuestas, las cuales fueron aplicadas a los miembros de la
empresa Heladerias Tutto Freddo S.A. en la ciudad de Cuenca, obteniendo asi, resultados
numéricos que luego fueron procesados y analizados. Se desarrolld6 una investigacion
aplicada, ya que, mediante la base tedrica se realizd el diagnostico de clima organizacional,
también fue de tipo exploratorio porque dentro de la empresa no se ha elaborado ninguna
investigacion de este tipo y transversal porque se levant6 la informacion durante un momento

concreto.

3.1 Determinacion de la herramienta

Para realizar el diagnéstico de clima organizacional en la empresa Heladerias Tutto
Freddo S.A. se llevo a cabo una reunidn con la gerencia, en donde se expusieron las distintas
herramientas para determinar cudl de ellas es la més adecuada para la organizacion, llegando
a la conclusion que el cuestionario de clima organizacional de Litwin y Stringer
(1968), brinda un enfoque mas amplio sobre las necesidades de la empresa y se adapta mejor
a la estructura organizacional; ademas, posee consistencia en sus resultados y un alto grado

de confiabilidad con un Alpha de Cronbach de 0.87 (Echezuria y Rivas, 2001).
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3.2 Cuestionario de diagnostico de clima organizacional de Litwin y
Stringer (1968)

3.2.1 Historia de la herramienta

De acuerdo a Méndez (2006) la evaluacion del clima organizacional estd encaminada
a reconocer y examinar particularidades internas, formales e informales, que influyen en los
trabajadores de una organizacion; para esto, la herramienta de medicion mas apropiada, es el
cuestionario escrito, el cual expone aspectos especificos de una entidad para conocer el
grado de conformidad o inconformidad de los miembros; en este sentido, los autores Litwin
y Stringer (1968) orientaron sus conocimientos al disefio de una metodologia que posibilite
medir el clima laboral mediante un cuestionario experimental fundamentado en la teoria

motivacional de McClelland.

Esta herramienta se origind por medio de un estudio experimental que tuvo como
objetivo analizar el vinculo entre el clima laboral y el estilo de liderazgo, y su impacto en la
motivacion, satisfaccion y desempefio individual del personal en las organizaciones (Kolb et
al., 1985). De acuerdo a Dessler (1976) la implementacion de este estudio se basé en una
simulaciéon de tres empresas, creadas con distintos climas laborales y caracteristicas
especificas para revelar la relacion entre el liderazgo y el clima organizacional. Estas
empresas fueron: British Radar, basada en la estructura, autoridad, funciones especificas,
sanciones por incumplimiento de reglas y una comunicacién vertical formal; Balance Radar,
enfocada en una gestion informal, en el que se destacan aspectos como la participacion, el
trabajo en equipo y las buenas relaciones interpersonales, contando con un ambiente
motivacional en el que se imponian sanciones; y por ultimo, Blazer Radar, dirigida a la
productividad, el cumplimiento de metas, la potenciacion de la creatividad e incentivos para
un mejor rendimiento laboral, impulsando el apoyo mutuo en los inconvenientes. En base a
este estudio, se concluyo que el clima laboral se relaciona de manera directa o indirecta con
elementos del ambiente de trabajo que perciben los colaboradores e inciden en su
comportamiento, siendo asi una variable transversal a la institucion. En efecto, estos autores
fueron los pioneros en desarrollar el concepto del clima organizacional; y para ellos, el clima

es un conjunto de atributos del ambiente de trabajo, percibidos de manera directa o indirecta
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por los trabajadores, los cuales intervienen en su conducta, motivacion y rendimiento (Acosta

y Venegas, 2010).
3.2.2 Dimensiones de la herramienta

Litwin y Stringer (1968) proponen nueve dimensiones que reflejan el clima de una

organizacion, las cuales se describen en la siguiente tabla:

Tabla 2

Dimensiones de la Herramienta de Litwin y Stringer (1968)

Dimensién Definicion
Estructura Asociado con las politicas y normas de una empresa.

.- Se relaciona con el compromiso del trabajador en sus actividades laborales y la autonomia en la
Responsabilidad

toma de decisiones.

Se manifiesta mediante el reconocimiento del buen desempefio centrandose en una modalidad de

Recompensa . .
premiar antes que castigar.
Rieseo Refleja la actitud frente a los desafios que pueden presentarse en las empresas, impulsando a los
& colaboradores a superar los retos para alcanzar los objetivos planteados.
Calor Es la manera en que los miembros perciben un buen ambiente laboral a través de interacciones
sociales dptimas.
Apoyo Generado por el acompafiamiento y cooperacion tanto de directivos como de subordinados.
Estandares de Indica la importancia que da el trabajador a la normativa de rendimiento y desempefio de su lugar
desempefio de trabajo.
Conflicto Representa la forma de resolver problemas y diferencias entre los individuos.
Identidad Es el grado de pertenencia con la organizacion y estd vinculado con los objetivos individuales y

globales.

Nota: Dimensiones de clima organizacional propuestas por Litwin y Stringer (1968).

Fuente: Acosta y Venegas. 2010.

3.2.3 Descripcion de la herramienta

El cuestionario elaborado por Litwin y Stringer (1968) fue adaptado por los
investigadores Echezuria y Rivas (2001) permitiendo identificar las percepciones
individuales de los miembros de la organizacion mediante 53 reactivos, de los cuales, 17
fueron redactados de manera negativa y los 36 restantes de manera positiva para las nueve
dimensiones mencionadas, usando una escala tipo Likert con cuatro alternativas de respuesta

las cuales son: muy en desacuerdo, en desacuerdo, de acuerdo y muy de acuerdo;
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adicionalmente, cuenta con preguntas demograficas que incluyen aspectos basicos como el
sexo, la edad, el area y la antigliedad del trabajador en la organizacion (Hernandez et al.,

2018). Anexo 1.

3.3 Poblacion

La poblacion de la presente investigacion comprende a todos los trabajadores de la
empresa Heladerias Tutto Freddo S.A. siendo un total de 184 colaboradores de los cudles, se
aplico la herramienta a 144 trabajadores, considerando un criterio de exclusion el cuél
descarta al personal que tenga un tiempo menor a seis meses de trabajo en la organizacion.
Esta herramienta de diagnostico de clima laboral fue desarrollada de manera presencial a
cada colaborador en las distintas areas de trabajo dentro de la empresa. Para optimizar el
tiempo y disminuir la interrupcion de las labores, el cuestionario se realizd en grupos de
varios trabajadores en un tiempo aproximado de 30 minutos, y en los cargos con horarios

complicados se realizé de manera individual, acorde a las fechas y horas disponibles.

3.4 Tabulacion de los datos

Para la tabulacion de los datos y gréficos de los resultados se utilizo, la herramienta
Microsoft Excel, la cual permite transformar las respuestas obtenidas a datos numéricos para
asignar una calificacion de acuerdo a una escala tipo Likert para cada nivel de percepcion de

los trabajadores, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 3

Nivel de Percepcion en Escala Tipo Likert

Normal Polarizado

Criterio (preguntas (preguntas

positivas) negativas)
Muy en 1 4

desacuerdo

En desacuerdo 2 3
De acuerdo 3 2
Muy de acuerdo 4 1

Nota: Calificacion segun escala tipo Likert para cada reactivo expresado tanto de forma positiva como negativa.
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Del mismo modo, para la interpretaciéon de los datos, se aplico un cuadro de

ponderaciones que permite conocer el resultado de cada dimension para el diagnostico del

clima organizacional realizado.

Tabla 4

Cuadro de Ponderacion

Rango Criterio
Menos de 2.5 Muy desfavorable
25a29 Desfavorable

30a3.5 Favorable
3.6a 4.0 Muy favorable

Nota: Cuadro de ponderacion de los parametros establecidos para la interpretacion de los resultados de las
nueve dimensiones del clima organizacional.

A continuacién, se presentan los resultados demograficos correspondientes a los

colaboradores de la empresa con sus respectivos analisis:

Tabla 5

Género del Personal de Heladerias Tutto Freddo S.A.

Sexo Frecuencia Porcentaje
Masculino 62 43%
Femenino 82 57%

Total 144 100%
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Figura 5

Género del Personal de Heladerias Tutto Freddo S.A.

= Masculino

= Femenino

Nota: Porcentaje del género de los trabajadores de la empresa.

Heladerias Tutto Freddo S.A. estd conformada por un 57% de trabajadores de género
femenino y un 43% de género masculino, lo que revela que, aunque no haya una diferencia

muy significativa, existe una predominancia femenina dentro de la organizacion.

Tabla 6

Edades del Personal de Heladerias Tutto Freddo S.A.

Edades Frecuencia Porcentaje
18 -27 62 43%
28 -37 50 35%
38-47 21 15%
48- 57 8 6%
Mas de 58 3 2%
Total 144 100%
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Figura 6

Edades del Personal de Heladerias Tutto Freddo S.A.

2%

5%
= 18-27
= 28-37
= 38-47

48- 57
= Mas de 58

Nota: Porcentajes del rango de edades de los trabajadores de la empresa.

De acuerdo a la figura 6, el 43% de los trabajadores de la empresa Heladerias Tutto
Freddo S.A., pertenecen a un rango de edad comprendido entre los 18 a 27 afios; seguido por,
un 35% que comprende edades entre los 28 a 37 afios, luego, un 15% con edades entre los
38 a 47 afios; un 5% entre los 48 a 57 afos y, por ultimo, apenas un 2% es mayor a 58 afios
de edad. Por lo tanto, se puede inferir que la mayoria de los miembros de esta empresa son

relativamente jovenes.

Tabla 7

Antigiiedad del Personal de Heladerias Tutto Freddo S.A.

Antigiiedad Frecuencia Porcentaje
6 meses - 1 afio 58 40%
2 afios - 5 afios 43 30%
6 afios - 9 afios 19 13%
10 afios - 13 afios 14 10%
Mas de 14 afios 10 7%
Total 144 100%
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Figura 7

Antigiiedad del Personal de Heladerias Tutto Freddo S.A.

10%
= 6 meses - 1 afio
= 2 afios - 5 afios
u 6 afios - 9 afios
10 afios - 13 afios

= Mas de 14 afios

Nota: Porcentajes de la antigiiedad de los trabajadores de la empresa.

Como se puede observar en la figura 7, el 40% del personal de Heladerias Tutto Freddo
S.A. tiene una antigliedad laboral entre 6 meses a 1 ano dentro de la empresa; seguido por,
un 30% que representa una antigiiedad entre 2 a 5 afios, posteriormente, con un 13%,
trabajadores entre 6 a 9 anos; un 10% entre 10 a 13 afios de antigiiedad, y finalmente, un 7%
del personal con mas de 14 afios dentro de la organizacion. Lo que refleja que la mayoria del
personal de esta entidad cuenta con poco tiempo dentro de la misma, lo que puede ser causado

debido al frecuente requerimiento de personal.

3.5 Resultados

A continuacion, se exponen los resultados de las nueve dimensiones de clima
organizacional para la empresa Tutto Freddo S.A., con sus respectivas preguntas, graficos e

interpretaciones:
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3.5.1 Dimension estructura

Esté relacionada con el conjunto de reglas, procedimientos, politicas, normas, tramites

y jerarquias que existen dentro de una organizacion; en este sentido, simboliza la percepcion

tanto positiva como negativa que tienen los colaboradores acerca de estos aspectos (Litwin y

Stringer, 1968).

Tabla 8

Preguntas Dimension Estructura

En esta organizacion las tareas estan claramente definidas.

2 En esta organizacion las tareas estan logicamente estructuradas.

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

4 Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion.

6 En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las cosas.

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

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

9 En esta organizacion se tiene claro quién es el jefe.

10 Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos estén claros y se cumplan.

Nota: De las 10 preguntas que corresponden a la dimension estructura, las que estan resaltadas de color rojo
pertenecen a las preguntas redactadas de forma negativa.

30



Figura 8

Resultados de la Dimension Estructura
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Como se observa en el figura 8, la pregunta 4 que es: conozco claramente las politicas
de esta organizacion y la pregunta 9 que es: en esta organizacion se tiene claro quién es el
jefe, coinciden con una puntuacién de 3,4/4 que de acuerdo al cuadro de ponderacion
pertenecen al rango de “Favorable”, siendo asi una apreciacion positiva para la organizacion;
seguido por, la pregunta 3 que es: en esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las
decisiones, la pregunta 5 que es: conozco claramente la estructura organizativa y la pregunta
10 que es: nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos
estén claros y se cumplan, tienen una puntuacion de 3,3/4, que segun el cuadro de
ponderacion equivale al rango de “Favorable” reflejando una interpretacion positiva para la
empresa; posteriormente, la pregunta 1 que es: en esta organizacion las tareas estan
claramente definidas, con una puntuacion de 3,2/4 y la pregunta 2 que es: en esta
organizacion las tareas estan légicamente estructuradas, con una puntuacioén de 3,1/4, que
segun el cuadro de ponderacion estan en el rango de “Favorable” y reflejan un resultado

positivo para la organizacion.

Para los resultados de las preguntas redactadas de forma negativa, la pregunta 7 que es:

el exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas ideas sean
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evaluadas y la pregunta 8§ que es: aqui la productividad se ve afectada por la falta de
organizacion y planificacion; coinciden con una puntuacion de 2,7/4, perteneciendo de
acuerdo al cuadro de ponderacion al rango de “Desfavorable”; pero que, a pesar de ser un
resultado desfavorable se considera positivo para la empresa por la forma de redaccion de la
pregunta; y por ultimo, la pregunta 6 que es: en esta organizacion existen muchos papeleos
para hacer las cosas, con una puntuacion de 2,6/4, también pertenece al rango de

“Desfavorable” pero revela un resultado positivo para la organizacion.

3.5.2 Dimension responsabilidad

Hace referencia a la percepcion que tienen los trabajadores sobre la autonomia que
poseen para tomar decisiones por si mismos y el sentido de ser su propio jefe, es decir el

compromiso y disposicion que tienen con su trabajo (Litwin y Stringer, 1968).

Tabla 9 Preguntas Dimension Responsabilidad

11 Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organizacion, casi todo se verifica dos veces.

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

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

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

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

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

17 En esta organizacioén uno de los problemas es que los individuos no toman responsabilidades.

Nota: De las 7 preguntas que corresponden a la dimension responsabilidad, las que estan resaltadas de color
rojo pertenecen a las preguntas redactadas de forma negativa.
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Figura 9

Resultados de la Dimension Responsabilidad
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Como se observa en la figura 9, la pregunta 12 que es: a la gerencia le gusta que haga
bien mi trabajo sin estar verificando con ellos y la pregunta 13 que es: mis superiores solo
trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo soy responsable por el trabajo
realizado, coinciden con una puntuacion de 3,3/4 que de acuerdo al cuadro de ponderacion
pertenecen al rango de “Favorable”, siendo una resultado positivo para la organizacion;
seguido por la pregunta 14 que es: en esta organizacion salgo adelante cuando tomo la
iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo, con una puntuacion de 3,2/4, que segun el
cuadro de ponderacion equivale al rango de “Favorable” siendo asi una interpretacion
positiva para la empresa; y finalmente, la pregunta 15 que es: nuestra filosofia enfatiza que
las personas deben resolver los problemas por si mismas, con una puntuacion de 2,9/4, se
encuentra en el rango de “Desfavorable” y refleja un resultado negativo para la organizacion.

Por otro lado, para los resultados de las preguntas negativas, la pregunta 11 que es:
desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organizacion, casi todo se verifica
dos veces y la pregunta 16 que es: en esta organizaciéon cuando alguien comete un error
siempre hay una gran cantidad de excusas; coinciden con una puntuacion de 2,7/4,
perteneciendo al rango de “Desfavorable”, pero al reflejar este resultado, se considera

positivo para la empresa; y por ultimo, la pregunta 17 que es: en esta organizacioén uno de los
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problemas es que los individuos no toman responsabilidades, con una puntuacion de 2,6/4,

que de acuerdo al cuadro de ponderacion también pertenece al rango de “Desfavorable” pero

representa un resultado positivo para la organizacion.

3.5.3 Dimension recompensa

Esta dimension indica las percepciones de los colaboradores en cuanto a los incentivos

y recompensas recibidas por el esfuerzo y buen desempefio en el trabajo; representa el grado

en que la empresa emplea mas el premio que el castigo (Litwin y Stringer, 1968).

Tabla 10

Preguntas Dimension Recompensa

18 En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que ayuda a que el mejor ascienda.

19 Lgs_ recompensas ¢ incentivos que se reciben en esta organizaciéon son mayores que las amenazas y
criticas.

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

21 En esta organizacién hay mucha critica.

22 En esta organizacion existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen trabajo.

23 Cuando cometo un error me sancionan.

Nota: De las 6 preguntas que corresponden a la dimension recompensa, las que estan resaltadas de color rojo
pertenecen a las preguntas redactadas de forma negativa.
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Figura 10

Resultados de la Dimension Recompensa
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Como se observa en la figura 10, la pregunta 18 que es: en esta organizacion existe un
buen sistema de promocioén que ayuda a que el mejor ascienda, posee un puntaje de 2,8/4 que
de acuerdo al cuadro de ponderacion pertenece al rango de “Desfavorable”, siendo un
desfavorable negativo para la organizacion; seguido por, la pregunta 19 que es: las
recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son mayores que las amenazas
y criticas, la pregunta 20 que es: aqui las personas son recompensadas segun su desempefio
en el trabajo y la pregunta 22 que es: en esta organizacion existe suficiente recompensa y
reconocimiento por hacer un buen trabajo, coinciden con una puntuacion de 2,7/4, que de
acuerdo al cuadro de ponderacion se encuentran dentro del rango de “Desfavorable” siendo
asi una interpretacion negativa para la empresa.

Al contrario, para los resultados de las preguntas negativas, se encuentra la pregunta
21 que es: en esta organizacion hay mucha critica y cuenta con una puntuacion de 2,6/4,
perteneciendo al rango de “Desfavorable” pero se considera positivo para la empresa por su
forma de redaccion y la pregunta 23 que es: cuando cometo un error me sancionan, con una
puntuacion de 2,3/4, perteneciendo al rango de “Muy desfavorable” pero que, representa un

resultado positivo para la organizacion.
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3.5.4 Dimension riesgo

Relaciona el sentimiento del personal con los desafios y retos que la organizacion

establece para el cumplimiento de los objetivos planteados (Litwin y Stringer, 1968).

Tabla 11

Preguntas Dimension Riesgo

24

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

certeramente.
25 Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.
26 En esta organizacion debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar delante de la competencia.
27 La tgma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr la maxima
efectividad.
28 Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea.

Nota: De las 5 preguntas que corresponden a la dimension riesgo, las que estan resaltadas de color rojo
pertenecen a las preguntas redactadas de forma negativa.

Figura 11

Resultados de la Dimension Riesgo
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Referente a la figura 11, la pregunta 28 que es: aqui la gerencia se arriesga por una
buena idea, tiene una puntuacion de 3,2/4 que de acuerdo al cuadro de ponderacion se
encuentra dentro del rango de “Favorable”, demostrando un resultado positivo para la
empresa; seguido por la pregunta 25 que es: esta organizaciéon ha tomado riesgos en los
momentos oportunos y la pregunta 26 que es: en esta organizacion debemos tomar riesgos
grandes ocasionalmente para estar delante de la competencia, con una puntuacion de 2,9/4,
encontrandose dentro del rango de “Desfavorable” siendo asi una interpretacion negativa
para la empresa Tutto Freddo.

Por otra parte, en cuanto a las preguntas negativas, se presenta la pregunta 24 que es:
la filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las cosas
lentas pero certeramente con un puntaje de 2,6/4, perteneciendo al rango de “Desfavorable”;
considerandose un desfavorable positivo para la empresa por su forma de redaccion y la
pregunta 27 que es: la toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad, con una puntuacion de 2,1/4, perteneciendo al

rango de “Muy desfavorable” pero representando un resultado positivo para la organizacion.

3.5.5 Dimension calor

Describe la impresion captada por los colaboradores en relacion a un ambiente laboral
gratificante con relaciones sociales dptimas entre todos los niveles de la organizacién (Litwin

y Stringer, 1968).

Tabla 12

Preguntas Dimension Calor

29 Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera amistosa.

30 Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones.
31 Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.

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

33 Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables.

Nota: De las 5 preguntas que corresponden a la dimension calor, las que estan resaltadas de color rojo
pertenecen a las preguntas redactadas de forma negativa.
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Figura 12

Resultados de la Dimension Calor
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En relacion con la figura 12, la pregunta 29 que es: entre la gente de esta organizacion

N

P33

prevalece una atmdsfera amistosa, la pregunta 30 que es: esta organizacion se caracteriza por
tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones y la pregunta 33 que es: las relaciones
Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables, cuentan con una puntuacion de 3,1/4 que de
acuerdo al cuadro de ponderacién pertenecen al rango de “Favorable” demostrando un
resultado positivo para la empresa.

Para las preguntas redactadas de forma negativa, la pregunta 31 que es: es dificil llegar
a conocer a las personas en esta organizacion y la pregunta 32 que es: las personas en esta
organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si, tienen una puntuacion de 2,8/4,
encontrandose de acuerdo al cuadro de ponderacion dentro del rango de “Desfavorable”

considerandose un desfavorable positivo para la organizacion.
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3.5.6 Dimension estandares de desempefio

Es el enfoque que emplea la entidad sobre las pautas de rendimiento y desempefio; y

su importancia en la percepcion de los trabajadores tanto implicita como explicitamente

(Litwin y Stringer, 1968).

Tabla 13

Preguntas Dimension Estandares de Desemperio

34 En esta organizacion se exige un rendimiento alto.

35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.

36 En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento personal y grupal.
37 La gerencia piensa que si las personas estan contentas la productividad marchara bien.

38 Aqui es mas importante llevarse bien con los demés que tener un buen desempefio.

39 Me siento orgulloso de mi desempeiio.

Nota: De las 6 preguntas que corresponden a la dimension estandares de desempeiio, las que estan resaltadas
de color rojo pertenecen a las preguntas redactadas de forma negativa.

Figura 13

Resultados de la Dimension Estandares de Desempeiio
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Como se observa en la figura 13, la pregunta 39 que es: me siento orgulloso de mi
desempefio, cuenta con una puntuacion de 3,4/4 que de acuerdo al cuadro de ponderacion
pertenece al rango de “Favorable”, siendo asi un aspecto positivo para la empresa; luego la
pregunta 35 que es: la gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar, con una puntuacion
de 3,3/4 perteneciendo al rango de “Favorable” reflejando un resultado positivo para la
empresa; seguido por, la pregunta 34 que es: en esta organizacion se exige un rendimiento
alto, con un puntaje de 3,2/4 correspondiente al rango de “Favorable” siendo una
consideracion positiva; posteriormente, la pregunta 37 que es: la gerencia piensa que si las
personas estan contentas la productividad marchard bien, con un puntaje de 3,1/4,
corresponde al rango de “Favorable”, y por ultimo, la pregunta 36 qué es: en esta
organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento personal y
grupal, con una puntuacion de 3/4, corresponde al rango de “Favorable”, lo que representa

un resultado positivo para la organizacion.

Por otro lado, para los resultados de las preguntas redactadas de manera negativa, la
pregunta 38 que es: aqui es mds importante llevarse bien con los demas que tener un buen
desempefio, tiene una puntuacion de 2,6/4, que de acuerdo al cuadro de ponderacion
corresponde al rango de “Desfavorable”, sin embargo, al ser una pregunta planteada de forma

negativa representa un resultado positivo para la organizacion.

3.5.7 Dimension apoyo

Se refiere al sentido de ayuda y cooperacion que perciben los individuos por parte de

sus superiores y de otros miembros de la organizacion (Litwin y Stringer, 1968).
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Tabla 14

Preguntas Dimension Apoyo

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

41 En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la organizacion.
42 Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra.

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

44 La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (como se sienten las personas, etc.).

Nota: De las 5 preguntas que corresponden a la dimensién apoyo, las que estan resaltadas de color rojo
pertenecen a las preguntas redactadas de forma negativa.

Figura 14

Resultados de la Dimension Apoyo
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En cuanto a la figura 14, la pregunta 43 que es: mi jefe y mis companeros me ayudan
cuando tengo una labor dificil, cuenta con una puntuacion de 3/4, que de acuerdo al cuadro
de ponderacion corresponde al rango de “Favorable” reflejando un resultado positivo para la

empresa; seguido por la pregunta 42 que es: las personas dentro de esta organizacion confian
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una en la otra y la pregunta 44 que es: la filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor
humano, las cuales coinciden con una puntuacién de 2,8/4 y corresponden al rango de
“Desfavorable” lo que representa un resultado negativo para la entidad; por ultimo, la
pregunta 41 que es: en esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro
de la organizacién, con una puntuacion de 2,6/4 corresponde al rango de “Desfavorable”

siendo una consideracion negativa para la empresa.

En contraste, para las preguntas redactadas de manera negativa, la pregunta 40 que es:
si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores, cuenta con un puntaje de 2,2/4 y
pertenece al rango de “Muy Desfavorable”, pero se considera como un aspecto positivo para

la organizacion.

3.5.8 Dimension conflicto

Es la medida en que los trabajadores reciben opiniones y posturas diferentes entre si,

con el objetivo de resolver conflictos de la manera més acertada (Litwin y Stringer, 1968).

Tabla 15

Preguntas Dimension Conflicto

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

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

47 La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos.

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

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

Nota: De las 5 preguntas que corresponden a la dimension conflicto, las que estan resaltadas de color rojo
pertenecen a las preguntas redactadas de forma negativa.
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Figura 15

Resultados de la Dimension Conflicto
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Respecto a la figura 14, la pregunta 48 que es: siempre puedo decir lo que pienso
aunque no esté de acuerdo con mis jefes, tiene una puntuacion de 2,8/4 que de acuerdo al
cuadro de ponderacion corresponde al rango de “Desfavorable” y representa un resultado
negativo para la empresa; seguido por, la pregunta 46 que es: la actitud de nuestra gerencia
es que el conflicto entre unidades y departamentos puede ser bastante saludable y la pregunta
47 que es: la gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos, las
cuales coinciden con una puntuacion de 2,7/4 y corresponden al rango de “Desfavorable”,

reflejando un resultado negativo para la entidad.

Para los resultados de las preguntas negativas, la pregunta 45 que es: en esta
organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para evitar desacuerdos,
con una puntuacion de 2,5/4, corresponde al rango de “Desfavorable”, sin embargo, al ser
una pregunta redactada de manera negativa, refleja un resultado positivo para la
organizacion, y por ultimo, la pregunta 49 que es: lo mas importante en la organizacion es
tomar decisiones de la manera mas facil y rapida posible, cuenta con una puntuacion de 2,2/4
y corresponde al rango de “Muy Desfavorable”, siendo de esta manera un resultado positivo

para la empresa.
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3.5.9 Dimension identidad

La identidad refleja el sentido de pertenencia que tienen los miembros de una
organizacion, compartiendo objetivos tanto personales como empresariales para un

crecimiento mutuo (Litwin y Stringer, 1968).

Tabla 16

Preguntas Dimension Identidad

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

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

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

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

Nota: De las 4 preguntas que corresponden a la dimension identidad, las que estan resaltadas de color rojo
pertenecen a las preguntas redactadas de forma negativa.

Figura 16

Resultados de la Dimension Identidad
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En lo que respecta a la figura 16, la pregunta 50 que es: la gente se siente orgullosa de
pertenecer a esta organizacion y la pregunta 51 que es: siento que soy miembro de un equipo
que funciona bien, coinciden con una puntuacién de 3,2/4, que de acuerdo al cuadro de
ponderacion corresponden al rango de “Favorable”, siendo una consideracion positiva para
la organizacion; seguido por, la pregunta 52 que es: siento que hay lealtad por parte del
personal hacia la compaifiia, con un puntaje de 3,1/4, corresponde al rango de “Favorable”

reflejando una interpretacion positiva para la empresa.

Al contrario, para la pregunta 53 redactada de manera negativa que es: en esta
organizacion cada quien se preocupa de sus propios intereses, tiene una puntuacion de 2,5/4
y corresponde al rango de “Desfavorable” reflejando un resultado positivo para la

organizacion.

3.5.10 Resultados Globales

A continuacién, se describen los resultados globales de los promedios de las nueve
dimensiones de la herramienta de diagnostico de clima organizacional para la empresa
Heladerias Tutto Freddo S.A. Estos resultados se basan en una escala con diferentes rangos
mediante la guia de un seméforo, el cual expresa que si el promedio de la dimension se
encuentra en un rango menor a 2.5, su resultado serd muy desfavorable y por lo tanto se
pintara de color rojo; mientras que, si el promedio esta entre 2.5 y 2.9, su resultado es
desfavorable y se pinta de color naranja. Por otro lado, si el promedio esta entre 3 y 3.5, su
resultado es favorable y se presenta de color amarillo; finalmente, si el promedio esta entre
3.6 y 4, su resultado es muy favorable y es representado por el color verde. Por ultimo, se
realizard el analisis de todas las dimensiones con sus promedios totales de las preguntas
asignadas a cada dimension y seran distribuidos de acuerdo a la escala, ponderacion y

dimensiones segun sus resultados, como se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 17

Resultados Globales de las Nueve Dimensiones

Escala Ponderacion Dimensiones segun resultados
Menos de 2.5 Muy desfavorable
25a29 Desfavorable Recompensa, Riesgo, Apoyo, Conflicto.
30235 Favorable Estructura, Responsabi}idad, Cglor, Estandares
de desempetio, Identidad.
3.6a 4.0 [ ] Muy favorable
Figura 17
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Como se observa en la figura 17 de los resultados globales, se puede inferir que las
dimensiones de estructura y estandares de desempeiio coinciden con una puntuacion de 3,1/4,
de la misma manera, las dimensiones de responsabilidad, calor e identidad coinciden con una
puntuacion de 3/4, que de acuerdo al cuadro de ponderacion corresponden al rango de
“Favorable”. Mientras que las dimensiones de riesgo y apoyo, coinciden con una puntuacion
de 2,7/4, asi mismo, las dimensiones de recompensa y conflicto coinciden con una
puntuacion de 2,6/4, que de acuerdo al cuadro de ponderacion todas se encuentran en el rango
de “Desfavorable”. Es necesario anotar que ninguna dimension se encuentra en el rango de

“Muy desfavorable” y “Muy Favorable”.
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CAPITULO 3

En el tercer capitulo se elabora la propuesta de un plan de accion enfocado en las cuatro
dimensiones que presentaron una baja puntuacion en el diagnostico. Para ello, se desarrolla
una matriz, en la cual se plantea un conjunto de actividades y estrategias para cada pregunta
con una calificacion desfavorable y alcanzar los objetivos propuestos para mejorar el clima

laboral dentro de la organizacion.

4. PLAN DE ACCION

4.1 Definicion y elementos de un plan de accion

Un plan de accién o plan de mejora es un conjunto de elementos que sirven para
controlar y consolidar estrategias que se pueden implementar para mejorar una actividad o
gestion de las operaciones que se llevan a cabo en una organizacion; estas estrategias se dan
como resultado de un proceso de evaluacion y observacion mediante diferentes herramientas
e instrumentos que reflejan la realidad de la empresa (Servicio Nacional de Aprendizaje

SENA, 2013).

Para proponer un plan de accion se realiza una matriz que posee una estructura donde
se evidencian actividades y se fijan objetivos para cada proceso de mejora, estableciendo
responsables para cada actividad; ademas, se determina un plazo de ejecucion y un medio de
verificacion para comprobar el cumplimiento de los objetivos y dar el seguimiento y
valoracion correspondiente. A continuacion, se realiza una breve descripcion de cada

elemento:

e Objetivos: Son aquellos que se desean alcanzar en un plazo determinado, son
medibles y se expresan mediante un verbo en infinitivo.

e Actividades: Representan las acciones especificas que se deben llevar a cabo para
cumplir con los objetivos planteados, para cada objetivo pueden establecerse varias

actividades.
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e Responsables: Es la persona o personas encargadas de realizar las actividades o
actuaciones y de controlar su cumplimiento.

e Plazo de ejecucion: Es el tiempo que se va a destinar a cada actividad.

e Medio de verificacion: Son medios que permiten verificar el cumplimiento de los
objetivos y de las actividades determinadas, mediante indicadores, criterios de

medida, entre otros.

4.2 Propuesta de plan de accion para la empresa Heladerias Tutto Freddo
S.A.

En la siguiente tabla se expone las dimensiones segun los resultados obtenidos
clasificados de acuerdo a un cuadro de ponderacion, en donde se evidencia que el rango de
“Muy desfavorable” y “Desfavorable” requieren la implementacion de un plan de mejora,
mientras que el rango de “Favorable” y “Muy Favorable” requieren de un plan de
reforzamiento. Las dimensiones que necesitan de un plan de mejora son: recompensa, riesgo,
apoyo y conflicto; mientras que, las dimensiones que necesitan de un plan de reforzamiento

son: estructura, responsabilidad, calor, estdndares de desempefio e identidad.

Tabla 18

Ponderacion y propuesta de accion

Escala Ponderacion Dimensiones segtin resultados Propue.s’ta de
accion
Menos de Muy .
2.5 desfavorable Plan de mejora
2.5a29 Desfavorable Recompensa, Riesgo, Apoyo, Conflicto. Plan de mejora
30a35 Favorable Estructura, Responsabilidad, Ca}lor, Estandares de desempefio, Plan dp
Identidad. reforzamiento
Muy Plan de
3.6a 4.0 favorable reforzamiento
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Al identificar la necesidad de desarrollar un plan de mejora y de reforzamiento para las
distintas dimensiones, se ha decidido dar prioridad inicamente al plan de mejora, puesto que,
es el primer diagnostico de clima organizacional para la empresa analizada y necesitaria de

un alto presupuesto para cumplir con todo el plan (mejora y reforzamiento).

Para la elaboracion de la propuesta del plan de mejora, se realizé una matriz en donde
se escogieron las preguntas con menor puntaje dentro de las dimensiones mencionadas,
siendo estas: las preguntas 18, 19 y 20 para la dimension recompensa, las preguntas 25 y 26
para la dimension riesgo, las preguntas 41, 42 y 44 para la dimension apoyo y las preguntas
46, 47 y 48 para la dimension conflicto. En cada pregunta se determina un objetivo y se
desarrollan actividades especificas que deben llevarse a cabo para cumplir con el mismo,
posteriormente se asigna un plazo de ejecucion para cada actividad, asi como los respectivos
responsables del cumplimiento de las actividades y, por tltimo, los medios de verificacion

que permiten corroborar que las actividades y objetivos se desarrollen correctamente.

A continuacion, se presenta el plan de mejora correspondiente:
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. CONCEPTO DE PLAZO DE MEDIO DE
DIMENSION LA DIMENSION PREGUNTA OBJETIVO ACTIVIDAD(ES) EJECUCION RESPONSABLES VERIFICACION
Implementar un sistema Encuesta de
18. En esta Mejorar el nivel p P satisfaccion.
organizacion existe | de satisfaccion en de promocion
. de acuerdo al desempefio Jefe de TTHH. iy
un buen sistema de cuanto a la Evaluacion de
- -y laboral. Anual ~
promocion que promocion y desempefio.
Gerente general.
ayuda a que el ascenso del . .,
. . Retroalimentacion del £ .
mejor ascienda. personal. . - Indice de promocion
sistema de promocion. .
interna.
19. Las
recompensas ¢
Se manifiesta incentivos que se
mediante el reciben en esta
reconocimiento del organizacion son
Recompensa buer} desempefio mayores que l.as Encuesta de
centrandose en una | amenazas y criticas. Propuesta e . -
. . ., satisfaccion.
modalidad de implementacion de un
e e | AW B el de | P e, Exacin
gar. P motivacion y _emp p Jefe de TTHH. desempefio.
recompensadas o unicamente a excelentes
seolin su reconocimiento desempefios Anual _ _ _
gun percibido por los ’ Gerente general. Diagnostico de clima
desempetfio en el .
. colaboradores. organizacional.
trabajo. Proponer la
1mplementac_19 n de una Indice de rotacién de
22. En esta evaluacion de
T . - personal.
organizacion existe desempefio.
suficiente
recompensa y

reconocimiento por
hacer un buen
trabajo.
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Riesgo

Refleja la actitud
frente a los desafios
que pueden
presentarse en las
empresas,
impulsando a los
colaboradores a
superar los retos para
alcanzar los
objetivos planteados.

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

26. En esta
organizacion
debemos tomar
riesgos grandes
ocasionalmente
para estar delante

de la competencia.

Mejorar el
proceso de toma
de decisiones y
riesgos dentro de
la empresa para el
cumplimiento de
objetivos.

Trabajar con las jefaturas

en el entendimiento y
comunicacion de la
filosofia corporativa.

Implementar talleres
sobre la toma de
decisiones dirigidos a la
gerencia para mejorar su
actitud, iniciativa y
asuncion de riesgos
frente a los desafios del
entorno y aumentar la
confianza en los
trabajadores.

Retroalimentar y
comunicar a todo el
personal acerca de los
talleres realizados y sus
principales resultados.

Anual

Jefe de TTHH.
Gerente general.

Jefaturas.

Diagnostico de clima
organizacional.

Diagnéstico de
cultura
organizacional.

52



Apoyo

Generado por el
acompafiamiento y
cooperacion tanto de
directivos como de

subordinados.

41. En esta

acerca de mis

sienten las
personas,
etc.).

organizacion la
gerencia habla

aspiraciones dentro
de la organizacion.

44. La filosofia de
nuestra gerencia
enfatiza el factor

humano (cémo se

Fomentar el
crecimiento y

dentro de la
empresa.

apoyo individual
de los trabajares

en técnicas de

Implementar planes de
carrera.

Reconocer las
necesidades y
expectativas
individuales, generando
oportunidades para el
desarrollo personal,
profesional y el progreso
individual mediante
capacitaciones para
mejorar el perfil
profesional.

el

Realizar reuniones y
desayunos frecuentes
para tratar posibles
mejoras laborales.

Capacitar a los directivos

comunicacion efectiva.

Trimestral

Jefe de TTHH.

Jefaturas.

Psicologo
organizacional.

Capacitadores
externos.

Gerente general.

Encuestas de
satisfaccion.

Diagnostico de clima
organizacional.

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

de confianza y
compafierismo
entre los

colaboradores.

Aumentar el nivel

Implementar un sistema
de comunicacion
multidireccional integral.

Realizar actividades
extra-laborales y
generar espacios de
integracion.

Ejecutar dindmicas de
confianza y trabajo en
equipo.

Anual

Jefe de TTHH.
Gerente general.

Jefaturas.

Encuestas de
satisfaccion.

Diagnostico de clima
organizacional.
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Conflicto

Representa la forma
de resolver
problemas y

diferencias entre los
individuos.

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

47. La gerencia
siempre busca
estimular las
discusiones abiertas
entre individuos.

Alentar la
resolucion de
conflictos entre
unidades.

Realizar reuniones

semanales entre jefaturas
y sus equipos de trabajo

para tratar
inconvenientes.

Impulsar el trabajo en
equipo mediante talleres
sobre técnicas asertivas

para discusiones.

Trimestral

Jefe de TTHH.

Psicologo
organizacional.

Encuestas de
satisfaccion.

Diagnostico de clima
organizacional.

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

Crear confianza e
incentivar la
comunicacion
asertiva, creando
espacios para
recibir opiniones.

Crear un buzon de

sugerencias y gestionar

un equipo interno de
especialistas para el

manejo de informacion.

Implementar talleres
sobre comunicacion
asertiva.

Quincenal

Jefe de TTHH.

Gerente general.

Jefaturas.

Encuestas de
satisfaccion.

Diagnostico de clima
organizacional.
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CONCLUSIONES

Heladerias Tutto Freddo S.A es una empresa que lleva 22 afios al servicio de la
comunidad ecuatoriana y ha tenido la oportunidad de crear un sistema de franquicias
permitiéndole expandirse a todas las regiones del Ecuador y ofrecer sus diferentes gamas de
productos por medio de 63 locales tanto propios como franquiciados en todo el pais, mediante
sus dos plantas de produccion que cuentan con una certificacion BPM demostrando asi su

alto nivel de calidad, tecnologia y cumplimiento de las normas.

Esta empresa genera empleo para mas de 220 colaboradores a nivel nacional y cuenta
con una filosofia empresarial so6lida compuesta por una mision, vision y valores enfocados
en la satisfaccion del cliente y el posicionamiento de la empresa, y un esquema
organizacional conformado por distintos departamentos encargados de gestionar el
cumplimiento de todas las funciones de la organizacidon; ademas, cuenta con tres tipos de
formatos en sus locales, brindando a sus consumidores alternativas de heladeria basica,

heladeria completa y restaurante Angelus, para sus diferentes necesidades y preferencias.

Para comprender a la organizacion y al desarrollo de esta investigacion, la base teorica
es un elemento fundamental dentro de este proceso, es por ello que se debe conocer la
historia, conceptos, importancia, enfoques, dimensiones, herramientas y factores que
influyen en el clima organizacional de las empresas. En este sentido, se llega a la conclusion
que el clima laboral fue introducido a la teoria de la administracion por varios cientificos
sociales dedicados al estudio de la conducta humana, permitiendo conocer las percepciones
de los trabajadores y mantener un ambiente laboral 6ptimo dentro de las empresas por medio
de distintos enfoques. Ademas, medir el clima organizacional es de suma importancia, ya
que posibilita valorar la gestion que se lleva a cabo en las organizaciones y conocer la actitud
de los miembros al momento de implementar cambios, asi como los factores y dimensiones

en el que se debe enfocar la misma para que estos sean efectivos.

En cuanto a la metodologia aplicada en esta investigacion, se concluye que, para
diagnosticar el clima organizacional de la empresa, se debe determinar una herramienta que

permita obtener un enfoque amplio de las necesidades de la organizacion y se adapte a su
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estructura organizativa, siendo esta, el cuestionario de clima organizacional de Litwin y
Stringer, el cual posee 53 reactivos, redactados de manera positiva y negativa, para sus 9

dimensiones.

Para la tabulacion de los datos se utilizo la herramienta Microsoft Excel, permitiendo
transformar las respuestas obtenidas a datos numéricos mediante una escala tipo Likert con
cuatro opciones de respuesta e interpretar el resultado de los promedios de cada dimension
por medio de un cuadro de ponderacion. De este modo, los resultados globales de esta
organizacion demuestran que las dimensiones: estructura, responsabilidad, calor, estdndares
de desempefio e identidad se encuentran en un rango “Favorable” y las dimensiones:
recompensa, riesgo, apoyo y conflicto en un rango “Desfavorable”, sin embargo, no se cuenta
con ninguna dimension para el rango de “Muy desfavorable” y “Muy Favorable”. Por lo
tanto, se identifica la necesidad de desarrollar un plan de mejora para las dimensiones que

representen un resultado negativo para la empresa.

Finalmente, para la elaboracion del plan de accion se utiliza una matriz en la cual se
proponen diferentes estrategias para mejorar las dimensiones desfavorables, de las cuales se
escogieron las preguntas con menor puntaje, siendo estas: las preguntas 18, 19 y 20 para la
dimensién recompensa, las preguntas 25 y 26 para la dimension riesgo, las preguntas 41, 42
y 44 para la dimension apoyo y las preguntas 46, 47 y 48 para la dimension conflicto. Cada
pregunta cuenta con su respectivo objetivo, actividades, plazos de ejecucion, responsables y
medios de verificacion, que permiten a la empresa implementar cambios positivos para

mejorar su clima organizacional y alcanzar sus objetivos estratégicos.
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RECOMENDACIONES

Con el objetivo de mejorar el clima organizacional de la empresa Heladerias Tutto

Freddo S.A. se establecen las siguientes recomendaciones:

>

Desarrollar la propuesta de plan de accion para las dimensiones mencionadas y
retroalimentar con todos los departamentos de la empresa, puesto que, servira para
mejorar la percepcion de los trabajadores y el entorno en el que se desenvuelven
dentro de la organizacion, ademas de obtener un correcto funcionamiento de las
actividades propuestas y alcance de los objetivos.

Mejorar los canales de comunicacion de la empresa para asegurar que el mensaje
comunicado llegue a todos los miembros de la forma correcta.

Realizar un adecuado seguimiento de las actividades y objetivos planteados en la
propuesta de plan de mejora, utilizando todos los medios de verificacion expuestos.
Elaborar un cronograma especifico para cada una de las actividades laborales,
tomando en cuenta los tiempos de la empresa y realizando ajustes de ser necesario,
para una correcta organizacion y seguimiento de las mismas.

Implementar el diagndstico de clima organizacional en las evaluaciones anuales de la
organizacion, para verificar el impacto del plan de accion aplicado, mejorar las
dimensiones con resultados desfavorables y tratar de incluir objetivos para reforzar

las dimensiones favorables.
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ANEXOS

Anexo 1

Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer

e : Heladerias Tutto
FREDDO Freddo S.A.

Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer (1968) (Revisado, 2001)

Edad: Sexo: Antigiliedad (meses o afios):

Cargo:

Departamento:

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes afirmaciones
su grado de acuerdo o desacuerdo en relacion a su percepcidn sobre diversos
aspectos de la institucién, marcando con una X en la respuesta que considere
mas acertada. Asegurese de responder a todas las preguntas. No hay respuestas
equivocadas.

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
De acuerdo

Muy de Acuerdo

1 [En esta organizacion las tareas estan claramente definidas.

2 [En esta organizacion las tareas estan logicamente estructuradas.

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

4 (Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

5 |Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion.

6 [En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las cosas.

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las
nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta).
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IAqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y

8 . -
planificacion.

9 [En esta organizacion se tiene claro quién es el jefe.

10 Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y
procedimientos estén claros y se cumplan.

11 Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organizacion, casi
todo se verifica dos veces.

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

13 Mis superiores so6lo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto
iyo soy responsable por el trabajo realizado.

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

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

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

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

18 [En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que ayuda a que
el mejor ascienda.

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

20 |Aqui las personas son recompensadas segiin su desempeiio en el trabajo.

21 [En esta organizacion hay mucha critica.

2 En esta organizacion existe suficiente recompensa y reconocimiento por
hacer un buen trabajo.

23 |Cuando cometo un error me sancionan.

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

25 [Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.

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

7 La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada

precaucion para lograr la maxima efectividad.
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28

IAqui la gerencia se arriesga por una buena idea.

29

Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera amistosa.

30

tensiones.

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

31

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

32

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

33

Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables.

34

En esta organizacion se exige un rendimiento alto.

35

La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo

36

En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi
rendimiento personal y grupal.

37

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

38

IAqui es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen
desempefio.

39

Me siento orgulloso de mi desempefio.

40

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

41

la organizacion.

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

42

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

43

Mi jefe y mis compaiieros me ayudan cuando tengo una labor dificil.
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44

La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cémo se sienten
las personas, etc).

45

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

46

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

47

La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre
individuos.

48

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

49

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

50

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion.

51

Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.

52

Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compaiia.

53

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

MUCHAS GRACIAS POR PARTICIPAR.
RECUERDE REVISAR SI HA CONTESTADO TODAS LAS PREGUNTAS
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