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Resumen:

El objetivo del presente trabajo de titulacion fue diagnosticar la cultura y el clima organizacional
y proponer un plan de accion para la empresa VanService Cia. Ltda. Se trat6 de una investigacion
aplicada con un enfoque cuantitativo, de tipo exploratoria, transversal por el hecho de que fue
realizado por primera vez en un periodo determinado. Fue aplicado a 17 colaboradores,
utilizando la herramienta Microsoft Excel para el procesamiento de datos y resultados. Las
herramientas utilizadas para el diagnostico de cultura y clima organizacional fueron, el
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) y el cuestionario de Litwin y Stringer
respectivamente, los mismos, que dieron como resultado una cultura de tipo mercado y un clima
laboral poco favorable para la empresa, existiendo varias areas donde se debe mejorar, para lo
cual se presenta un plan de accidn especifico.

Palabras clave: Clima Organizacional, Cultura organizacional, Desarrollo Organizacional,
Mejora Continua, Plan de Accion.

Abstract:

The objective of this research was to diagnose the organizational culture and climate for the
company VanService Cia. Ltda. and to propose an action plan. A quantitative approach was
applied under an exploratory transversal type, since it was carried out for the first time in a
determined period. The research was carried out with 17 collaborators, using the Microsoft Excel
tool for data processing and results. The tools used for the diagnosis of organizational culture
and climate were the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) and the Litwin and
Stringer questionnaire respectively, which turned into a market-type culture and an unfavorable
work climate for the company, with several areas for improvement, for which a specific action
plan is presented.

Keywords: Action Plan., Continuous Improvement, Organizational Climate,
Organizational Culture, Organizational Development
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INTRODUCCION

El &rea de talento humano forma parte de un importante recurso dentro del ambiente laboral
en una empresa, por lo que son varios los autores que han aceptado que el clima organizacional,
concierne a todo lo que respecta la percepcion gque tengan los colaboradores de su entorno laboral,
comenzando desde el ambiente, comunicacion, area de gerencia, respeto y motivacion que exista
entre los compafieros de trabajo. El diagnostico de clima ayuda a detectar las falencias que existen
dentro de la empresa y a su vez permite implementar programas de mejora a las areas necesitadas,

esto en beneficio para la empresa para que pueda ser mas eficiente en su productividad.

La cultura organizacional se define como el conjunto de practicas creencias y valores que se
desarrollan dentro de una organizacion, los mismos que generan identidad, compromiso y
pertenencia entre los miembros que forman parte de ella. Conocer la cultura de una organizacion
es de mucha importancia, ya que se le considera un modelo estratégico para el mejoramiento del
desempefio y aporta una ventaja competitiva para el posicionamiento de las organizaciones, asi

como la mejora de la productividad y el desempefio mismo dentro del mercado.

La finalidad de la presente investigacion es diagnosticar la cultura y clima organizacional y
proponer un plan de accién para la empresa Van Service Internacional Cia. Ltda., en el primer
capitulo se realiza una revision bibliografica en donde se da a conocer conceptos y aspectos
importantes de desarrollo, cultura y clima organizacional, en el segundo capitulo se desarrolla el
diagnostico de cultura y clima organizacional para la empresa estudiada y finalmente en el tercer
capitulo se propone un plan de accion especifico en base a los resultados obtenidos en el

diagnostico de clima.

Es viable que se realice estos diagnosticos, debido a que no existe registro de estudios
anteriores tanto de cultura como de clima organizacional en la empresa sujeta a este estudio, los
resultados obtenidos ayudan a conocer la cultura que predomina en la empresa, asi como la que
prefieren los colaboradores. En lo que respecta con clima organizacional se identifica cual es la
percepcidn que tienen los colaboradores en cuanto al manejo de la empresa por parte de la alta
gerencia y permite mejorar el ambiente de trabajo incrementando de esta manera el rendimiento y

desemperio de la organizacion.



CAPITULO |
1. MARCO TEORICO

En este capitulo, con base en una extensa revision de la literatura, se desarrollara un marco
conceptual a partir de informacion recopilada en portales digitales y motores de busqueda como:
Redalyc, Dialnet, ResearchGate y Google académico, para sustentar el concepto de climay cultura
organizacional de trabajo, su significado, caracteristicas y herramientas para su estimacion y
diagnostico oportuno. Toda la informacién recopilada servird como guia para comprender mejor
el impacto del clima y la cultura organizacional en los empleados, y también ayudara a determinar
la mejor herramienta de diagnostico para la situacion real de la organizacion y los trabajadores de
VANSERVICE INTERNACIONAL CiA. LTDA.”.

1.1. Desarrollo Organizacional

Varios autores han contribuido al tema del desarrollo organizacional, conocido como una
estrategia de gestion que se puede lograr mediante el uso adecuado de las herramientas de gestion
y recursos humanos para lograr un plan estratégico (De la Cruz, 1999, citado en Chiavenato, 2010),
concibe el desarrollo organizacional como un proceso en el que se consideran todos los factores
relacionados con el cambio, para desarrollar un nuevo modelo organizacional que se centre
Unicamente en el factor humano, por consiguiente, el desarrollo organizacional debe estar
orientado a establecer la mision, vision, valores institucionales, estrategias y practicas que

permitan a todos los empleados de una organizacion adaptarse al cambio continuo.

Por otro lado, Chiavenato (2010) conceptualizo el desarrollo organizacional como un
proceso de largo plazo llevado a cabo por la alta direccion de una organizacion para hacer mas
eficientes sus procesos y contribuir al desarrollo de la misma. Por su parte, el autor clésico del
desarrollo organizacional, (Bennis, 1999, citado en Chiavenato, 2010), explica que es una
respuesta al cambio, una estrategia constructiva dirigida a cambiar las actitudes de la gerencia en
la organizacion, para que esta pueda adaptarse a los cambios globales en las tendencias

organizacionales, como lo son; las nuevas tecnologias, los mercados y desafios empresariales.

Se entiende también al desarrollo organizacional como un proceso planificado y
sistematico en el que los principios y précticas de la ciencia del comportamiento se introducen en

una organizacion para mejorar la eficacia organizacional e individual. La atencion se centra en las



organizaciones y en hacer que funcionen mejor, impulsado por un proceso sistematico y centrado
en las personas que se enfocan en los procesos y relaciones interpersonales, por lo cual, el
desarrollo organizacional facilita estructuras que apoyen el aprendizaje. Se entiende como un
proceso en el que los miembros de una organizacion trabajan juntos para crear nuevas habilidades
con el fin de modificar situaciones basadas en la gestion y la experiencia para mejorar las

operaciones.

De acuerdo con (Kogut y Zander, 1993, citado por Teles et al. 2010) las organizaciones
son poderosos sistemas a travées de los cuales se genera y transfiere el conocimiento, segln estos
autores, el éxito de una organizacion esté ligado a su eficacia para transformar el conocimiento
existente en el campo de las ideas para aplicarlo en el campo de la accion, con base en esta vision
de la empresa como agente de organizacion, creacion y transformacion del conocimiento, también
esta ligada al proceso de aprendizaje organizacional y creacion de competencias, ya que a traves
de la gestion del conocimiento las empresas pueden construir competencias que las diferencien
estratégicamente. Por lo tanto, para una correcta gestion, las oficinas de recursos humanos deben
considerar la adopcion de estandares de competencia cémo parte del desarrollo organizacional, el
personal encargado tendra el potencial para lograr las metas organizacionales; asimismo, al
adquirirlas se identifican las competencias que los individuos necesitan para desempefiar sus

funciones en sus cargos laborales.

Las organizaciones son centros sociales donde muestran su capacidad alta para el analisis
relacionado con el aprendizaje individual y colectivo, que involucra principalmente la
coordinacion de diversas habilidades productivas y la integracién de muchos conjuntos de
tecnologias, que segun, (Prahalad y Hamel, 1990, citado en Teles et al., 2010) hacen énfasis a un
conjunto de aprendizajes que se extienden mas alla de habilidades individuales y las diferentes
unidades organizativas, por lo tanto, tiene mucho mas sentido que una habilidad o tecnologia
aislada. Por otro lado, se puede decir que el Aprendizaje Organizacional es como un proceso de
transferencia de conocimiento del individuo para el grupo y del grupo para la organizacion, el cual
coloca al individuo en el centro del proceso, como el factor causante y hasta como el resultado de
este. La persona debe ser entendida como auténoma, libre, poseedora del conocimiento, ya que a

la organizacion le cabe propiciar la cultura y el ambiente adecuado para el debido desarrollo de



sus actividades. “El énfasis en el desarrollo organizacional parte del hecho de que el talento

determina el éxito o el fracaso de cualquier organizacion” (Carillo et al., 2019).

Es apropiado combinar los conceptos de competencia y potencial con talento, porque la
utilizacion del talento de una organizacion depende del desarrollo de competencias individuales,
lo que no solo requiere programas para mejorar el desarrollo y la creacion de capacidades, sino
también programas para satisfacer las necesidades y expectativas individuales, a través de los
cuales la compafiia pretende alcanzar sus objetivos con base en estrategias y planes de mejora de

las proyecciones individuales.

En sintesis, el desarrollo organizacional es una practica que presta vital importancia a las
relaciones entre personas, como se desarrollan, en qué contextos y cuéles son los factores que
intervienen. Es sin duda uno de los factores mas importantes para que toda empresa u organizacion

pueda desarrollarse de manera éptima sin sufrir inconvenientes en su estructura o con el personal.

1.2. Cultura Organizacional

En el siguiente aparado se procede a desarrollar la teoria relacionada con la cultura
organizacional, sus antecedentes, principales definiciones, caracteristicas, importancia y

herramientas para medirlo apropiadamente en las empresas, ya sean publicas o privadas.

1.2.1. Antecedentes de la Cultura Organizacional

Carillo et al, (2019) brindan una descripcion historica de los primeros estudios de la cultura
organizacional, indicando que, a fines de la década de 1930, Lewin, Lippit y White iniciaron el
seguimiento del estudio de las normas climéticas y los grupos como un concepto similar a lo que
hoy se conoce, como la investigacion de la cultura organizacional. A fines de la década de 1940,
White introdujo modelos interactivos que influyeron en los negocios. En la década de 1970, el
estudio de clima organizacional comenzé a verse implicado con temas de cultura organizacional,
es asi que en el afio 1990 se debaten las diferencias que estos dos temas deben analizarse por
separado, por lo que, Vesga et al (2020) sefialan que son dos conceptos en su totalidad diferentes,
ya gue la cultura organizacional requiere enfoques cualitativos y el clima organizacional requiere

un enfoque cuantitativo.

Durante la década de 1980, Tom Peters y Robert Waterman (1984) citado en Garcia y

Dolan (1997) adaptaron este concepto antropoldgico y psicosocial de la cultura aplicada a las



organizaciones. Los autores mencionados realizaron un estudio comparativo de las empresas mas
exitosas, determinando la presencia de factores comunes como la gestion basada en valores, la
orientacion a la accion, la proximidad a los clientes, la autonomia y el emprendimiento interno y
la productividad a través de las personas. Méas adelante, surgen trabajos como el de Ouchi (1981),
autor de la Teoria Z, en busca de profundizar el tema de la cultura dentro de las organizaciones;
Deal y Kennedy (1982), con Cultura Corporativa y el trabajo de Smircich (1983) Organizaciones
y Cultura y finalmente con el trabajo de Schein (1988) La Cultura Empresarial y Liderazgo
(Palafox et al., 2019).

A partir de la revision de literatura especializada, se plantea que el interés por el estudio
del tema de la cultura organizacional se inicia a partir de la década de los afios treinta, como
consecuencia de las diferencias de productividad encontradas al comparar el modelo de gestidn
empresarial de varias naciones. Lo cual constituyo la base para considerar la dimension cultural

como un activo estratégico de las organizaciones.

1.2.2. Concepto de Cultura Organizacional

Tradicionalmente, la definicion y el estudio de la cultura organizacional se le ha atribuido a
la antropologia. En la literatura se identifican multiples definiciones de cultura organizacional,
cabe sefialar que no existen acuerdos respecto a como definir la cultura organizacional (Patlan,
2019).

La cultura organizacional se define como las actividades sociales de las personas, que dan
acceso a sistemas de gestion organizados y facilitan la interaccion y adaptacion al entorno Rivera
et al. (2018). Por su parte, Carillo (2016) afirma que es un conjunto de creencias, normas y valores
que influyen en el comportamiento de las personas, desde otro punto de vista, se podria decir que

la cultura no es estatica, sino dinamica, que evoluciona y cambia.

Desde el punto de vista de Armas (2017), en las Gltimas décadas, el término Cultura
Organizacional, también conocida como “cultura corporativa” ha comenzado a tener una
importancia estratégica en el pensamiento administrativo, pues esta se considera una de las
dimensiones mas importantes que influye de manera determinante en el desarrollo de las
organizaciones, en la medida que promueve una mejora en la productividad y rendimientos de las

mismas. Desde esta postura, la cultura organizacional se configura como un aspecto complejo que



condiciona el funcionamiento de las organizaciones, lo cual trasciende los limites del pensamiento
administrativo para ubicarse a un nivel interdisciplinario, cuyo abordaje requiere de los aportes
provenientes de diversas disciplinas entre las que destacan la psicologia, la sociologia, la
administracion, la economia, entre otras. Es decir, la interdisciplinariedad se perfila como un
mecanismo clave que promueve el desarrollo econémico y social de la organizacién en sentido
amplio. En este sentido, se entiende que la cultura se sabe y se transmite, por lo que los roles de
propietarios y gerentes tienen un gran impacto en la creacion de una cultura positiva, que permite

a las empresas adaptarse.

La cultura organizacional se define como el conjunto de rituales y formalidades
compartidas por los miembros de una empresa y se convierte en un elemento descriptivo del
entorno (Carillo et al., 2019). La cultura organizacional también se define como un patrén de
comportamiento desarrollado por una empresa aprendiendo a lidiar con sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna, este comportamiento es aceptado por todos como valido
y ensefiado a los nuevos miembros (Armas, 2017).

Con base en lo expuesto, se establece un concepto propio de cultura organizacional, el
mismo que es un conjunto de practicas, creencias y valores que generan identidad, compromiso y
pertenencia en los miembros de la empresa. La cultura organizacional cambia continuamente, ya
que es afectada por una serie de factores que moldean el comportamiento individual y colectivo
de las personas. En este sentido, cada dia los miembros de la organizacion adquieren experiencias
que comparten entre si, creando valores, principios y formas de comportamiento, es decir,

manifestaciones culturales que pasan a ser parte del colectivo al que pertenecen.

1.2.3. Objetivos de la Cultura Organizacional

Segun el criterio de Rojas et al. (2020) su objetivo es describir, explicar y predecir el
funcionamiento 6ptimo, asi como amplificar y potenciar el bienestar psicosocial y la calidad de
vida laboral y organizacional. Carillo et al. (2019) exponen que también la cultura organizacional
busca maximizar el talento humano, percibiendo a los empleadores como personas integras que
necesitan desarrollarse 6ptimamente siendo el medio para conseguir el bienestar y el sentimiento

de realizacion.



En este orden de ideas, Silva (2016) establece que la cultura organizacional, por tanto,

cumple basicamente dos objetivos, el primero, es la de integracion entre sus miembros y el segundo

permite a la organizacion adaptarse al entorno que lo rodea a través de diversos mecanismos que

Ilevan a cabo sus miembros. Tiene como caracteristicas ciertos elementos que diferencian a las

empresas, aungue sean de la misma naturaleza, dependiendo de factores como la flexibilidad o la

rigidez, es decir, la innovacion o la tradicional, orientada al cliente o al producto, entre otros

criterios que pueden conducir a caracteristicas de la cultura organizacional.

1.2.4. Caracteristicas de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional se caracteriza por la manera en que las personas conviven e

interactGan con sus compafieros o la sociedad en general, ademas de las distintas formas de trabajar

dentro de la organizacion (Mufioz & Monroy, 2013).

Segun Marulanda et al. (2018), Armas (2017) y Carillo et al. (2019) las principales

caracteristicas de la Cultura Organizacional se centran en los siguientes aspectos:

La implicacion: hace referencia al uso del poder en la organizacion y hasta qué punto se
cede este poder a los colaboradores, ayudando a que estos desarrollen sus capacidades
humanas y fomentando el compromiso laboral. Incluye factores como el empoderamiento,
es decir, la capacidad de que los empleados tengan iniciativa, autoridad y posibilidad de
autodirigirse, generando un sentimiento de pertenencia y responsabilidad hacia la
institucion.

La consistencia: se compone de los valores centrales (sentimientos de identidad y
expectativas de las personas con su organizacién), asi como de la coordinacién, la
integracién y el grado de acuerdo existente entre los miembros de una organizacion.

La adaptabilidad: hace énfasis en la necesidad de orientarse al cambio y al cliente, de que
la organizacion aprenda, fomentando la innovacion, ganando conocimiento y desarrollando
las capacidades de los trabajadores.

La mision: se centra en el conocimiento y establecimiento de una direccidn que guie hacia
objetivos compartidos. Para esto depende de propositos estratégicos, la delimitacion de las

propias metas y objetivos, asi como del establecimiento de una vision clara.



Por otro lado, Guerrero y Silva (2017) manifiestan que la cultura organizacional tiene dos
caracteristicas: intensidad e integracion; la primera se define como el grado en el que los miembros
de un departamento aceptan las normas, los valores u otro contenido relacionado con el
departamento, este grado de aceptacion muestra la profundidad de la cultura; la segunda
caracteristica muestra el grado en el que los diferentes departamentos de una organizacion

comparten una cultura comun, lo que implica amplitud de cultura.

1.2.5. Importanciay ventajas de la cultura organizacional

La cultura organizacional es importante debido a que se considera actualmente como un
activo estratégico de la organizacion que conduce al mejoramiento de su desempefio en los
mercados globalizados (Armas, 2017). Por tanto, la dimensién cultural de la organizacion,
entendida como una construccién social conformada a partir de los principios, creencias, valores,
intereses y objetivos socialmente compartidos por los miembros de la organizacion, aporta una
ventaja competitiva en la medida que permite el posicionamiento de las organizaciones en el
mercado, el mejoramiento de su funcionamiento, asi como el incremento de la productividad
(Rojas et al., 2020; Silva, 2016).

Es importante también evidenciar las ventajas que trae consigo la cultura organizacional, ya
que la competitividad y el logro de objetivos se convierten en dos elementos méas que brindan una
Optima cultura dentro de las organizaciones; ademas, de acuerdo con Rojas et al. (2020) el logro
de objetivos se obtiene porque la cultura va encaminada a obtener un mejor aprendizaje

permitiendo resolver situaciones que se vuelven problematicas dentro de la organizacion.

Ruiz y Naranjo (2012) exponen que la cultura organizacional trae consigo aspectos positivos,
como el cumplir con las estrategias para laborar de forma dptima y que los empleados puedan
adoptar una cultura fuerte y saludable, no solo para trabajar, sino para hacerla parte de sus valores
y también de su cultura personal, no obstante, pueden ocurrir aspectos negativos para la empresa,
si no se le otorga la atencion debida, pues podria perjudicar a los empleados y a sus actividades

dentro de la organizacion.

Para Contreras (2018) la cultura organizacional es considerada como una ventaja
competitiva, impulsa las actitudes de los empleados, su efectividad y por consecuencia el

rendimiento organizacional, es por ello, que para el logro de los objetivos organizacionales, la



relacion existente entre laempresa y los trabajadores, deberan permitir que los aportes individuales
sean significativos, de tal manera que la cultura organizacional pueda ayudar a las compafiias a

mejorar su rendimiento, convirtiéndolas en organizaciones de alto desempefio.

Frente a lo expuesto, se entiende que una cultura organizacional alineada a la estrategia del
negocio permite detectar problemas en los grupos de trabajo o formar equipos con una ideologia
positiva y clara para un buen funcionamiento de las organizaciones, ademas, tiene gran impacto
en la motivacion, satisfaccion y productividad dentro de la organizacién, generando conductas
positivas, tanto individuales como colectivas, y reflejandose directamente en los resultados

laborales que se obtienen.

1.2.6. Elementos que influencian la cultura organizacional

A juicio de Rivera et al. (2018), Armas (2017) y Carillo et al. (2019) los elementos que
fomentan una cultura organizacional que promueve la competitividad se precisan en los siguientes

términos:

1. El liderazgo: la consolidacion y competitividad de las organizaciones en los mercados
nacionales e internacionales, depende en gran medida de las estrategias adoptadas por sus
lideres. En tal sentido, Davila et al, (2012) definen un buen lider como el actor que se
compromete con la mision de la organizacién; comunica la visién de la empresa; tiene
confianza en si mismo, asi como integridad personal. De este modo, el lider influye en la
competitividad empresarial en la medida que sus decisiones promueven el desarrollo de la
organizacion, a partir de la incorporacion de innovaciones en productos y servicios
prestados al cliente, asi como en los procesos y sistemas de gestion que forman parte de la
estructura de la organizacion.

2. Los seguidores: los empleados de la organizacion desempefian una funcion clave para el
mejoramiento de la competitividad de la organizacion, pues a partir de su desempefio
contribuyen con el alcance de los objetivos de la organizacion. En tal sentido, el lider debe
promover la conformacion de un clima organizacional para que los empleados se
identifiquen con el trabajo realizado, asi como con la cultura corporativa que caracteriza la
organizacion.

3. El capital humano: las habilidades, competencias y conocimiento de los miembros de la

organizacion resultan un elemento clave para el mejoramiento de la competitividad de la



organizacion. Al respecto, cabe mencionar que una organizacion competitiva es aquella
que desarrolla la capacidad para gestionar el conocimiento, lo cual depende de la existencia
de una cultura organizacional que promueva el trabajo en equipo, la innovacion y el
desarrollo tecnoldgico, la participacion de los miembros en la toma de decisiones, la
motivacion de los empleados, entre otros aspectos.

4. La productividad: el mejoramiento de la productividad se alcanza a traves de un proceso
continuo de mejora en el desempefio de la organizacién a través de la utilizacion 6ptima de

los diversos factores empleados en el desarrollo del proceso productivo.

Guerrero y Silva (2017) afirman que en el andlisis de los elementos que conforman a la
cultura organizacional se encuentran: la identidad, imagen, vision, mision, logica, etc. y que son
reconocidos por diversos investigadores; asi como el liderazgo ejercido dentro de las
organizaciones, encontrando diversos estudios que analizan su relacién, que hace posible que el

ambiente de trabajo sea armonico y saludable.

De acuerdo con Carillo et al. (2019) los elementos descritos en el parrafo anterior,
promueven la conformacién de una cultura corporativa que sustenta la competitividad de las
organizaciones en los mercados globales, pues las estrategias de posicionamiento y consolidacién
organizacional se formulan en funcién de los valores, intereses y objetivos planteados para el

desarrollo de la organizacion.

Por otro lado, Marulanda et al. (2018) mencionan que el abordaje de los elementos que
intervienen en la cultura organizacional establece una relacion existente con el rendimiento laboral,
la productividad y el logro de objetivos, ademés de la buena comunicacion, logrando conseguir la

solucion a distintos problemas, el apoyo mutuo entre comparieros y un buen clima laboral.

En consecuencia, la integracion del liderazgo, los seguidores, el capital humano y la
productividad, inducen a la conformacién de una cultura organizacional que conduce al alcance
de las metas planteadas, lo cual representa una ventaja competitiva para el mejoramiento del

desempefio y posicionamiento de la organizacién en el mercado.
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1.2.7. Tipos de Cultura Organizacional

Los tipos de cultura organizacional se ven reflejados por los patrones de comportamiento
que llegan a tener las organizaciones como parte de sus cualidades, asi mismo las creencias y
valores cimentados entre todos los integrantes de la organizacién, se los ve plasmado en sus
caracteres organizacionales. Cuerdo y Bonavia (2017) resumen los aportes de (Quinn y
Rohrbaugh, 1983), quienes sefialaron que la cultura organizacional existe 4 tipos de cultura

organizacional:

1. Jerarquica: normalmente es donde la organizacion tiene establecidos los procesos de
trabajo de manera clara y concisa, donde se pretende que los colaboradores sigan las reglas
establecidas segun los estandares de la organizacion.

2. Racional: conocida también como ad hoc, pues su cultura organizacional se basa en
resultados, buscando obtener buenos indicadores y mejorar su reputacién organizacional.

3. Grupo o clan: donde las personas comparten los valores y objetivos, cuyos lideres son los
mentores y guias, se vive en un ambiente laboral adecuado, generando en sus colaboradores
lealtad.

4. De desarrollo: conocida también como la de mercado, se interesa mas en ser agresivos
comercialmente y pretende que sus personas sean dinamicas, no se interesan mucho por la

administracién interna.

Por otro lado, Carillo et al. (2019), resume lo que Roger Harrison plantea en sus 4 tipos de

orientaciones culturales en las organizaciones:

1. Orientadas al poder: este tipo de orientacion tiene una tendencia de enfocar el que sus
lideres tengan una tendencia a tomar decisiones sin mayor participacion de sus subalternos
y exigiendo un control autoritario directo sobre los colaboradores, se puede relacionar con
la de desarrollo de Quinn y Rohrbaugh.

2. Orientadas a la norma: Obedece a organizaciones cuyas culturas organizacionales se basa
en la aplicacion de los procesos, politicas y estandares que las definen para su estricto
cumplimiento, y sus valores se encuentran definidos basados en lo anteriormente expuesto,

relacionandose de esta manera con la modelo jerarquica de Quinn y Rohrbaugh.
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3. Orientadas a resultados: Este tipo de orientacion se basan en objetivos concretos, se
definen funciones e indicadores que permitan llegar a ser eficaces y optimizar los recursos;
se puede relacionar con el tipo racional de Quinn y Rohrbaugh.

4. Orientados a las personas: Este tipo de orientacion tiene un enfoque de satisfacer las
necesidades de sus colaboradores para gque estos se comprometan con la organizacion y
caminen en un sentimiento de orgullo por su empresa; se puede relacionar con el tipo grupo

o clan de Quinn y Rohrbaugh.

Tabla 1

Similitud de tipos de cultura organizacional.
Quinn y Rohrbaugh Similitud Harrison
Jerérquica Basada en procesos, politicas, Orientadas a la norma

estandares, normas definidas
por la organizacion.

Racional Se basa en indicadores que Orientadas a resultados
permitan medir la eficiencia
de los trabajadores.

Grupo o clan Los lideres y colaboradores Orientadas a personas
buscan el bienestar personal o

integrarlo al organizacional.

De desarrollo Buscan tener mayor control Orientadas al poder
autoritario, buscando
dinamicidad en sus

colaboradores, basadas en las
decisiones de sus lideres.

Nota: esta tabla muestra la similitud que existe en los tipos de cultura. Fuente: adaptado de (Guerrero & Silva, 2017)
Por otro lado, se considera que las empresas pueden tener culturas débiles o culturas
fuertes, las diferencias entre estos niveles de culturas se basa cuantas personas conforman una

empresa, 0 cuanto tiempo tiene la organizacion funcionando.

En una cultura fuerte los valores de la organizacion son compartidos por muchos

individuos, cuanto mas miembros acepten los valores y mayor sea su compromiso hacia la
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empresa, mas fuerte sera la cultura y mayor influencia tendra esta sobre el comportamiento de los

colaboradores.

En una cultura debil se presentan, niveles de rotacion de personal altos, el compartir los
valores y creencias en una organizacion fomenta la cohesion, la lealtad y el compromiso
organizacional, lo que a su vez reduce la tendencia de los empleados a abandonar la empresa
(Riveraetal., 2018).

Las culturas también pueden ser clasificadas como tradicionales y no tradicionales, en el
primer enfoque los colaboradores de una organizacién son vistos como factores facilmente
sustituibles y los directivos estan primordialmente enfocados en los resultados que se obtienen,
mientras en el enfoque no tradicional, el recurso humano tiene una mayor importancia, son
considerados el recurso mas importante y la empresa tiene un objetivo doble, el econémico y el
social, por lo que la organizacion estaria mas preocupada por su impacto en la comunidad (Cujar
etal., 2013).

1.2.8. Herramientas de medicion de Cultura Organizacional

Varios autores sefialan que no existen modelos, métodos e instrumentos que permiten
evaluar y medir con precision la cultura organizacional, debido a la existencia de limitaciones y
cambios continuos en el comportamiento de las personas y del ambiente. Tomando en cuenta que
la cultura organizacional es un sistema complejo, compuesto de varios sistemas también
complejos, es necesario que las empresas determinen y utilicen instrumentos de medida de cultura
organizacional y que la gerencia disponga de esta herramienta en la toma de decisiones (Carillo
A., 2016).

Para Contreras (2018) la aplicacion de las herramientas para el diagndstico de la cultura
organizacional, son de gran importancia, debido a que la informacion proveniente tras su

aplicacion apoyara para mejorar el rendimiento de la empresa.

Se identifican métodos, modelos e instrumentos de tipo cualitativo y cuantitativo para
medir la cultura organizacional. De igual manera, el uso de técnicas de recopilacion de informacion
se basa en cuestionarios, entrevistas, observacion y herramientas estadistico-matematicas y de
revision literaria. Ademas, en los diversos estudios empiricos se relaciona de una u otra forma la

cultura organizacional con factores y variables desde la perspectiva antropol6gica y de tipo
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comportamental. Igualmente, se debe destacar el uso de tecnologia para tratamiento de datos y
comprobacion estadistica de las hipétesis, como es el caso del paquete estadistico SPSS (Carillo
A., 2016).

Los pilares de la cultura organizacional son los valores, los cuales a su vez deben traducirse
en conductas (comportamientos observables) y politicas (criterios para tomar decisiones), por lo
que los métodos para medir la cultura deben ayudar a verificar determinadas conductas. Algunos
de los métodos mas comunes y sencillos para hacer esto son: encuestas de cultura y clima, grupos
focales o entrevistas individuales, observacion en terreno y hablar con otros grupos de interés
(Cujar et al., 2013).

Por otro lado, desde la década de los ochenta se han aplicado modelos para el diagndstico
de cultura organizacional, cuyo método persiste hasta la actualidad, poniendo en practica nuevos

modelos con el fin de mejorar la efectividad del diagnostico en las organizaciones.

1.2.8.1.Modelo de Cameron y Quinn (2006) Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI)

Al completar el instrumento es posible reconocer cual es la cultura dominante y cual es la
que se deberia desarrollar (Contreras, 2018). La intencion de este modelo es evaluar 6 dimensiones

clave de la cultura, los mismos que son:

1. Las caracteristicas dominantes de la organizacion, o lo que caracteriza a la
organizacion como tal.

2. El estilo de liderazgo y el enfoque que permean la organizacion.

3. La gestion de los empleados o el estilo que caracteriza como los empleados son
tratados y cdbmo es el ambiente de trabajo.

4. Cohesion organizacional o mecanismos de union que mantienen a la organizacion
unida.

5. Los énfasis estratégicos que definen qué areas de énfasis impulsan la estrategia de la
organizacion.

6. Los criterios de éxito que determinan como se define la victoria y qué se recompensa
y celebra (Carillo A. , 2016).
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En este modelo, las culturas organizacionales se clasifican en cuatro perfiles, Clan,
Adhocratica, Mercado y Jerarquica. Estos diferentes perfiles, se basan en la utilizacion de dos ejes
de coordenadas. Un eje que va desde un Foco Interno e Integracion, hasta otro Foco Externo y
Diferenciacion. Y otro eje que va desde Flexibilidad y Discrecionalidad, hasta Estabilidad y
Control.

Figura 1
Modelo de Cameron y Quinn OCAI
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r

integracion
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Focus externo y
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Nota: adaptado de (Cameron y Quinn, 2006)

1.2.8.2. Modelo de Denison (The Denison Organizational Cultural Model)

Desarrollado en la década de los noventa por Denison y sus colegas, conocido a nivel
mundial y difundido ya en distintos paises de Latinoamérica. Se utilizan cuatro dimensiones que
son: Mision, Consistencia, Involucramiento y Adaptabilidad, sin embargo, cada una de estas se
divide en cuatro indices. Para cada indice a medir se disefiaron 5 preguntas, generando un

instrumento con un total de 80 reactivos.

Denison et al. (2003) describen al modelo de cultura organizacional como una teoria que
se relaciona con el desempefio de la empresa, representado como un circulo, en cuyo centro se
encuentran las creencias y los supuestos de la organizacion, como el corazon de la organizacion.
Estas creencias y supuestos expresan e identifican los cuatro rasgos de la cultura de la empresa,

formando cuadrantes donde cada uno representa un elemento de gran influencia.
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Dimensiones:

1. Involucramiento: Es el empoderamiento de la gente, la construccion personal alrededor de
los equipos y el desarrollo de la capacidad humana en todos los ambitos de la organizacion.
Considera el compromiso de los diferentes trabajadores y su capacidad de influencia
(Denison et al., 2003). Se subdivide en empoderamiento, orientacion al equipo y desarrollo
de capacidades.

2. Adaptabilidad: Capacidad de responder a los cambios del entorno y a las nuevas exigencias
de los clientes. Considera que las organizaciones bien integradas son, con frecuencia, las
mas dificiles de cambiar y que la integracion interna y la adaptacion externa pueden refiir
entre si (Carillo A. , 2016). Se subdivide en aprendizaje organizacional, enfoque al cliente
y creacion del cambio.

3. Mision: Se refiere al sentido claro de proposito o direccion que define las metas
organizacionales y los objetivos estratégicos. Se expresa en la vision de lo que la
organizacion quiere ser en el futuro. Este rasgo se puede observar en direccidn e intencion
estratégica, metas y objetivos, y vision.

4. Consistencia: Considera que el comportamiento de las personas se fundamenta en un
conjunto de valores centrales; el personal posee la habilidad de lograr acuerdos aun cuando
existan diversos puntos de vista, y las actividades de la organizacion estan bien coordinadas
e integradas (Carillo A. , 2016). Las organizaciones gque poseen esta caracteristica tienen
una cultura distintiva y fuerte que influye significativamente en el comportamiento de las

personas. Se subdivide en coordinacion e integracion, acuerdos y valores centrales.

Este modelo también a menudo ha sido usado como parte del proceso de diagnostico del
perfil especifico de cada organizacion, con el fin de resaltar las fortalezas y debilidades de su
cultura, sugiriendo estrategias que impulsen su efectividad.
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Figura 2
Modelo de Denison
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Nota. La Figura 2 muestra una ilustracién del Modelo de medicion de cultura organizacional de Denison. Fuente: (Denison et al., 2003)

1.2.8.3. OCI (Inventario de Cultura Organizacional)
Segun Cuerdo y Bonavia (2017) el OCI es un cuestionario de lapiz y papel, auto aplicado en el
que se incluyen 120 items que evaltan las creencias normativas y las expectativas conductuales

compartidas en la organizacion.

1. Creencias normativas: cogniciones que una persona tiene acerca del comportamiento que
se espera de €l en cuanto a ser miembro de una organizacion.
2. Expectativas conductuales compartidas: creencias normativas compartidas por todos los

miembros de la organizacion.

Se puede decir que las creencias normativas son personales y pasan a ser expectativas conductuales

compartidas cuando todos los miembros de la organizacion las sostienen.
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El cuestionario se centra en doce estilos de pensar y de comportarse que la gente debe asumir de

manera implicita o explicita para ajustarse a las expectativas en sus organizaciones y cumplir con

ellas. Se basan en dos dimensiones ortogonales (satisfaccion —seguridad y tarea — personas), asi

las culturas se pueden clasificar en:

e Culturas constructivas:

v

Orientadas al logro: en estas organizaciones se insiste en que las cosas se hagan
bien y se valore a los miembros que cumplen objetivos. Las metas deben ser
realistas, pero desafiante, hay que establecer planes para alcanzarlos.

Orientadas a la autorrealizacion: Se valora la creatividad, la calidad por encima de
la cantidad, el logro en las tareas, pero también el crecimiento personal.
Fomentar lo humanistico: son organizaciones dirigidas en forma participativa y
gue estan centradas en las personas. Se espera de sus miembros que apoyen a los
demas, sean constructivos y abiertos a la influencia en sus relaciones con los otros.
Ser afiliativas: se da prioridad a las relaciones interpersonales constructivas. Las
personas deben ser amigables, abiertas y sensibles a la satisfaccion de su grupo de

trabajo.

e Culturas pasivo —defensivas:

v

v

Aprobacion: Se evita el conflicto y las relaciones interpersonales se vuelven
complacientes pero superficiales.

Convencionalismo: La cultural convencional es conservadora, tradicional y
controlada burocraticamente. Se espera de los miembros que sigan las reglas y
sean politicamente correctos.

Dependencia: Hay control jerarquico y las organizaciones no so participativas.
Evitacion: Se olvida premiar los éxitos, pero nunca castigar los errores. Este
sistema de recompensas negativas lleva a los miembros a descargarse de sus
responsabilidades y evitar cualquier posibilidad de ser culpado por un error, con
lo cual nadie hace nada si no se lo han indicado previamente. Lo que anula la

iniciativa y la creatividad personales.

e Culturas agresivo-defensivas:

v

Fomentan la oposicion: se recompensa la confrontacion y el negativismo. Los

miembros que se muestran criticos ganan estatus e influencia.
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v Poder: son organizaciones no participativas, estructuradas sobre la base de la

autoridad inherente a las posiciones de los miembros.

v Competitividad: ganar es valorado y se recompensa a los miembros que rinden
mas; trabajar contra los compafieros, es apreciado.

v' Perfeccionismo: Se recompensa la persistencia y el trabajo duro. Los miembros
creen que tienen que evitar cualquier error, mantenerse al tanto de todo y trabajar

muchas horas para alcanzar los objetivos definidos estrictamente.

Figura 3
Modelo OCI
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Nota: la figura 3 es una ilustracion del modelo OCI
Fuente: Adaptado de (Cuerdo y Bonavia, 2017)
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1.3. Clima Organizacional

En el siguiente aparado se procede a desarrollar la teoria relacionada al clima
organizacional, sus antecedentes, principales definiciones, caracteristicas, importante vy

herramientas para medirlo apropiadamente en las empresas, ya sean publicas o privadas.

1.3.1. Antecedentes del clima organizacional

El concepto de clima organizacional denominado también clima laboral, emerge a inicios
de los afios 60, postulado por los referentes Likert y McGregor, quienes estimaron importante
estudiar el ambiente adecuado propiciado por los directivos para que sus colaboradores realicen

sus actividades con eficacia y eficiencia (Bustamante et al., 2018).

Segun Davila et al. (2012), el clima organizacional, esta asociado a la meteorologia, que
extrapolado a las organizaciones sugiere un conjunto de caracteristicas o elementos atmosféricos
especificos y que, referidos al clima organizacional, se interpretan como una serie de elementos

que identifican el conjunto de practicas y procedimientos que se ejecutan en una organizacion.

Para Moncayo et al. (2015) el clima organizacional se caracteriza por dos cualidades
presentes: es una percepcion y es descriptiva; la primera se trata de sensaciones probadas por las
personas; mientras que la segunda es testimonio de una persona de dichas sensaciones. De igual
manera, constituye una serie de percepciones que comparten los integrantes de una institucion en
relacion al trabajo, tiene que ver con el ambiente fisico presente, las relaciones interpersonales que
se practican en el entorno laboral y a los elementos que pueden afectar al trabajo; pudiéndose

considerar uno de los factores determinantes de la satisfaccion laboral.

De acuerdo con Daza et al. (2021) estudiar el clima organizacional permite construir
empresas mas humanizadas, en las que se tiene en cuenta el talento humano y se favorece el

desarrollo integral de las personas, lo cual redunda en el nivel de productividad laboral.

Debido a ello, se entiende que el clima organizacional nace de la idea de que los sujetos
humanos viven en ambientes complejos y dinamicos, puesto que las organizaciones estan
compuestas de personas, grupos y colectividades que generan comportamientos diversos y que

afectan ese entorno.
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1.3.2. Definicion de clima organizacional

Noboa et al. (2019) comentan que es el conjunto de cualidades, atributos o propiedades,
relativamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto, que son percibidas, sentidas o
experimentadas por las personas que componen la organizacion y que influyen sobre su conducta.
Bustamante et al. (2018) lo definen como una cualidad o propiedad del ambiente interno
organizacional que: (a) es percibida o experimentada por los miembros de una organizacion, (b)

influye en sus comportamientos y (c) tiene una duracion relativa.

Segun Corichi et al. (2019) y Bustamante et al. (2018) el analisis del clima organizacional
esta determinado por un conjunto de factores vinculados con la calidad de vida de los trabajadores,
por lo que es importante considerar los aspectos relativos a las percepciones y expectativas del
personal dentro de la organizacion. Los aspectos fundamentales a considerar son el liderazgo, la
toma de decisiones, la comunicacién, las relaciones interpersonales y la motivacion; ademas no se
puede dejar de lado los factores estresores que afectan el desarrollo de un excelente clima laboral
como es la prolongacion de jornadas laborales, ubicacion inadecuada en puestos donde los
requerimientos laborales exceden a los recursos personales, inseguridad laboral, cambios

tecnoldgicos y falta de capacitacion, sin mencionar salarios insuficientes.

Paredes et al. (2021) ubican al clima organizacional dentro del sistema gerencial o
administrativo, que incluye, ademas la estructura organizacional, politicas, procedimientos, reglas,

sistema de recompensas, toma de decisiones, etcétera.

Es por ello que se entiende que dentro del clima organizacional inciden algunos factores
intangibles. Las actitudes de los gerentes y supervisores hacia la personalidad humana y los
métodos que usan para dirigir y controlar las actividades de los subordinados son de principal

importancia para determinar el clima del sector de la organizacion del cual son responsables.

1.3.3. Factores que influyen en el clima organizacional
Para Corichi et al. (2019) los diferentes factores que influyen y determinan el ambiente
laboral de una organizacién se conforman por cuestiones internas y externas a ellos siendo piezas
claves para el éxito de una empresa, porgque condicionan las actitudes y el comportamiento de sus
trabajadores tal es el caso del liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacién, las relaciones

interpersonales y motivacion, los cuales se describen a continuacion:
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a)

b)

Liderazgo: Es un aspecto muy importante de la administracion, pero no lo es todo. El éxito
de una organizacion depende fundamentalmente de la calidad del liderazgo, pues es el lider
quien frecuentemente dirige hacia la consecucion de metas. Los gerentes deben tener la
capacidad para planear y organizar, pero el papel fundamental de un lider es influir en los
demas para tratar de alcanzar con entusiasmo los objetivos establecidos, los lideres deben
tener presente que las personas tienden a seguir a quienes les proporcionan los medios para
lograr sus propios deseos, anhelos o necesidades. Por lo que se podria sefialar que es posible
que el tipo de liderazgo tenga un fuerte impacto en el clima organizacional.

Toma de decisiones: A diario nos vemos obligados a tomar decisiones y algunas de ellas
tienen gran importancia en el logro de objetivos personales. En muchas instituciones y
organizaciones el proceso de toma de decisiones es de vital importancia para la
productividad de esta. La toma de decisiones implica un proceso en el que se escoge entre
dos 0 més alternativas siempre con el deseo de llegar a la mejor solucién mediante la
seleccion de la opcion que satisface de modo efectivo el logro de una meta o la resolucion

de un problema.

Comunicacion: El proceso de comunicacion en una determinada organizacion abarca
varias interacciones; desde conversaciones informales hasta sistemas de informacion
complejos. La comunicacion juega un papel primordial en el desarrollo de las
organizaciones y de las relaciones interpersonales. Ademas, es el vinculo que propicia el
entendimiento, la aceptacion y la ejecucion de proyectos organizacionales; la
comunicacion es la transferencia de acuerdos que implica la transmision de informacion y
comprension entre dos 0 mas personas. Las relaciones entre los integrantes de una empresa
constituyen un proceso de comunicacion, en el cual se emite y se obtiene informacion,
ademéas se transmiten modelos de conducta y se ensefian metodologias. Una buena
comunicacion también permite conocer las necesidades de los miembros de la empresa. En
fin, a través de una comunicacion eficaz, se pueden construir, transmitir y preservar los
valores, la mision y los objetivos de la organizacion. Por lo que se considera que para
mejorar un ambiente laboral de una institucion educativa es necesario estudiar el proceso
de comunicacién ya que un mejor entendimiento entre los integrantes mejorara la

motivacion y el compromiso generara altos rendimientos positivos de los trabajadores.
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d) Relaciones interpersonales: Las relaciones interpersonales son aquellas interacciones que
describen el trato, contacto y comunicacion que se establece entre las personas en
diferentes momentos. Son las interacciones que se establecen diariamente con los
semejantes, Ildmense compaferos de trabajo, de oficina, entre otros. Las relaciones
interpersonales agradables reducen la intimidacion y permiten un cambio de orientacion
hacia los objetivos del grupo. Por lo general, las personas tienden a respetarse y estimarse
mutuamente una vez que se conocen mejor; pero es muy probable que existan barreras que
se opongan a unas relaciones sociales efectivas, representan un factor determinante en el
establecimiento del clima organizacional de una determinada institucion; pues éstas se
refieren a la atmdésfera social que se vive en ésta; ya que las caracteristicas de los integrantes
pueden influir en las relaciones entre los miembros lo que podria tener un gran impacto en

el funcionamiento de la misma.

e) Motivacién: La motivacion determina la conducta en los miembros de una organizacion,
por lo que resulta un factor importante para el beneficio de esta. Desarrollando la capacidad

de provocar, mantener y dirigir un determinado comportamiento de los trabajadores.

Los factores basicos del proceso organizacional que estan involucrados dentro del clima
laboral constituyen estrategias motivacionales, relacionales, comunicacion y liderazgo, que
producen resultados directos en la calidad de vida de la empresa, mas especificamente, en su
productividad, en la satisfaccion de las personas y en el mejoramiento de la imagen y clima

organizacional.
1.3.4. Caracteristicas del clima organizacional

El clima organizacional se define de acuerdo con las caracteristicas internas y externas de
la organizacion, debido a que los aspectos experienciales y psicoldgicos de cada trabajador es
diferente. Sin embargo, dentro de cada materia existen patrones caracteristicos relacionados con:
estructura administrativa, liderazgo, tipos de relaciones entre empleados, formas de recompensa y
castigo. Por esta razén, es imperativo identificar las caracteristicas del clima organizacional y

cémo los empleados responden a estas caracteristicas (Daza et al., 2021).
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Segun Corichi et al. (2019), el clima laboral tiene ciertas caracteristicas que se expresan a

continuacion.

e Incluye factores como el aspecto personal del empleado, teniendo en cuenta las
actitudes, percepciones, personalidades, valores, aprendizajes y estrés que puedan sentir
los empleados en la organizacion.

e Depende de las caracteristicas, comportamientos, capacidades y expectativas de las
personas, asi como de las realidades psicoldgicas y culturales de la organizacion.

e Aunque el resultado puede identificarse facilmente, puede ser dificil describirlo con
palabras.

e Es un determinante directo del comportamiento porque afecta las actitudes y

expectativas de los colaboradores.

Otro punto de vista es el de Sarria (2021), en su investigacion afirma que las siguientes son

caracteristicas de relevancia dentro del estudio del clima organizacional:

e El entorno de la empresa afecta el comportamiento de los empleados.

e El clima organizacional afecta el compromiso y la aceptacion de los empleados.

e Losempleados pueden cambiar el entorno de trabajo de la organizacion, asi como influir
en su propio comportamiento y actitudes.

e Lasdiversas variables estructurales de una empresa afectan su clima, y estas variables a

su vez estan influenciadas por el clima.

Las caracteristicas enumeradas muestran que el clima organizacional puede estar
determinado por factores tanto internos como externos. Sin embargo, por objeto, estos elementos
se comportaran de acuerdo con su realidad. En este sentido, estos factores representan la
configuracion de la empresa, pero pueden diferir parcial o totalmente segun distintas situaciones

y escenarios.
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1.3.5. Importancia de medir el clima organizacional

Noboa et al. (2019) expresan que el conocimiento del Clima Organizacional proporciona
retroalimentacion acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo, ademas, introducir cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la

componen.

En este sentido, Rivera et al. (2018) comenta que la importancia de esta informacion se
basa en la comprobacion de que el Clima Organizacional influye en el comportamiento manifiesto
de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los

niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional entre otros.

Desde el punto de vista de Carillo et al. (2018) el clima laboral es un factor determinante,
influye de manera positiva 0 negativa en la productividad de los empleados y de la empresa,
cuando el clima laboral se evalla, se conocen los problemas que existen para ambas partes, lo que

permite aplicar medidas correctivas y crear un clima de armonia.

El clima organizacional debe ser entendida como una herramienta vital en la gestion del
talento humano. Para que en su medicion se obtengan hallazgos significativos, es decir, evidencias

que propendan al mejoramiento de la entidad.

1.3.6. Herramientas para la medicién del clima organizacional

Un método comun para evaluar el clima laboral es el uso de encuestas o cuestionarios, por
lo tanto, desde la década de 1960 se han desarrollado cuestionarios para medir el clima laboral,
estos se basan en las percepciones de los trabajadores, en funcién de las dimensiones o
composiciones que se pueden generar y medidos en el ambiente laboral (Bustamante et al., 2018).
A continuacion, se describen varios cuestionarios que se pueden utilizar para llevar a cabo la

medicion del clima laboral, de acuerdo a:

a) El cuestionario de (Litwin y Stringer, 1968, como se cité en Bustamante et al.,
2018) contiene 53 preguntas, con un grado de confiabilidad de 0.87. Sus

dimensiones son:
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Estructura. Representa la percepcién que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida
en que la organizacion pone énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto
en un ambiente de trabajo libre.

Responsabilidad. Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca
de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la
medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es
decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.
Recompensa. Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida
en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

Desafio. Sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca de los
desafios que impone el trabajo. La medida en que la organizacion promueve la
aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.
Relaciones. Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

Cooperacion. Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles
superiores como inferiores.

Estandares. Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento.

Conflicto. Es el sentimiento de los miembros de la organizacion, tanto pares
como superiores, de aceptar las opiniones discrepantes y no temer enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto como surjan.

Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién. Es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacién de

compartir los objetos personales con los de la organizacion.
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b) Cuestionario de (Pritchard y Karasick, 1968, como se cit6 en Bustamante et al.,
2018) contiene 55 preguntas, un grado de confiabilidad de 0.72. Sus dimensiones
son:

1. Autonomia. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la
toma de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

2. Conflictoy cooperacion: Esta dimension se refiere al nivel de colaboracién que
se observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos
materiales y humanos que éstos reciben de su organizacion.

3. Relaciones Sociales: Se trata del tipo de atmosfera social y de amistad que se
observa dentro de la organizacion.

4. Estructura: Esta dimension cubre las directrices, las consignas y las politicas
que puede emitir una organizacion y que afectan directamente la forma de llevar
a cabo una tarea.

5. Remuneracion. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los
trabajadores (los salarios, los beneficios sociales, etc.)

6. Rendimiento. (remuneracion). Aqui se trata de la contingencia rendimiento/
remuneracion o, en otros términos, de la relacion que existe entre la
remuneracién y el trabajo bien hecho y conforme a las habilidades del
ejecutante.

7. Motivacion. Esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

8. Estatus. Este aspecto se refiere a las diferencias jerarquicas
(superiores/subordinados) y a la importancia que la organizacion les da a estas
diferencias.

9. Flexibilidad e innovacion. Esta dimension cubre la voluntad de una
organizacién de experimentar nuevas cosas y de cambiar la forma de hacerlas.

10. Centralizacién de la toma de decisiones. Esta dimension analiza de qué manera
delega la empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.

11. Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccion a los
empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.
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c) Cuestionario de (Likert, 1968, como se citdé en Bustamante et al., 2018) contiene

51 preguntas, un grado de confiabilidad de 0.94. Sus dimensiones son:

1.

Los métodos de mando: La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en
los empleados.

Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: Los procedimientos que se
instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: La naturaleza de los tipos
de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

Las caracteristicas de los procesos de influencia: La importancia de la
interaccion superior/subordinado para establecer los objetivos de la
organizacion.

Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: La pertinencia de la
informacion en que se basan las decisiones, asi como el reparto de funciones.
Las caracteristicas de los procesos de planeacion: La forma en que se establece
el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

Las caracteristicas de los procesos de control: El ejercicio y la distribucion del
control entre las instancias organizacionales.

Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: La planeacién, asi como

la formacion deseada.

Cada herramienta posee sus particularidades, algunas de ellas se adaptan de mejor manera a la

realidad de cierto segmento de empresas, por lo que su eleccion para la aplicacion depende de un

consenso entre el investigador y el jefe del area de TTHH de la entidad sujeto de estudio.
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CAPITULO II
2. DIGANOSTICO DE CULTURA Y CLIMA
ORGANIZACIONAL PARA LA EMPRESA VANSERVICE
INTERNACIONAL CIA. LTDA.

En el presente capitulo se realiza el diagnostico de cultura y clima organizacional para la
empresa VanService Internacional Cia. Ltda., donde se da a conocer las herramientas que son
utilizadas para su respectiva evaluacion, las cuales son el Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) para Cultura y la herramienta de Litwin y Stringer para clima organizacional,
ademas, se incluye una breve introduccion explicando las caracteristicas y forma de aplicacién de
cada una, de la misma manera se conoce la metodologia utilizada. Posterior a esto se realiza la
tabulacion y andlisis correspondiente de los resultados de cada diagndéstico, los cuales son de
mucha importancia para poder llegar a datos objetivos de la perspectiva que tienen los
colaboradores con respecto al manejo de la empresa por parte de la alta gerencia, siendo de este

modo una ayuda en la toma de decisiones.

2.1Herramienta de Diagndstico de Cultura Organizacional
El Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), es uno de los modelos
culturales mas mencionados y aprobados en la literatura internacional para el diagnostico y cambio
de cultura organizacional segin Cameron y Quinn (2006), por tal razén mas de 10.000 empresas
la han utilizado, debido a que esté bien investigada y validada, también va de la mano con seis
aspectos que representan de manera confiable la cultura de una organizacion. El Organizational
Culture Assessment Instrument (OCALI) es una herramienta de cultura rapida en la que distribuye

100 puntos entre cuatro "Valores en competencia” (Rivera et al., 2018).

De esta manera para poder determinar cual es la cultura dominante y la que se deberia
desarrollar de acuerdo con la percepcion de los trabajadores dentro de la empresa VanService, el
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) evalla 6 dimensiones de la cultura
organizacional las mismas que son: caracteristicas dominantes, estilo de liderazgo, gestion de
empleados, cohesion empresarial, énfasis estratégico y criterios de éxito.

El cuestionario (Anexo 4) consta también de 4 literales: A, B, C, D, la sumatoria de los

mismos debe dar un resultado de 100 puntos, donde la calificacion esta distribuida de la siguiente
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manera 40, 30, 20, 10 siendo 40 la calificaciébn mas alta, la misma que hace referencia a la
caracteristica que mas se acerca al actuar de la empresa segun la percepcion de los trabajadores,
su sucesora 30 refiriéndose a la siguiente caracteristica que mejor califican los trabajadores a la
empresa, la calificacion de 20 ya se va alejando de la realidad y por ltimo el valor de 10 es la
caracteristica mas lejana a la realidad de la empresa.

En este modelo las culturas organizacionales se clasifican en 4 tipos, las mismas que se

identifican con cada literal como se detalla en la siguiente figura:

Figura 4
Gréfico resumen de los tipos de cultura. (Cameron y Quinn, 2006)

: Se la considera de caracter familiar, donde sobresale el
A) CLAN trabajo en equipo, con un enfoque en la ensefianza
) basada en la experiencia de los miembros mas antiguos.

. Se la considera dinamica y emprendedora, estan
B) ADHOCRATICA enfocadas en la anticipacion del riesgo y dispuestas a

adaptarse a los posibles cambios.

N\

C:l MERCADO Predomina la competitividad en el mercado y estan

orientadas a obtener mejores resultados.

Se basa en jerarquias bien definidas donde todos los

D) JERARQU]C A procesos a realizarse estan previamente establecidos con
un enfoque en la estabilidad y la eficacia.

N

Fuente: Adaptado de Cameron y Quinn (2006)
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2.2 Poblacién

La poblacion utilizada para este estudio es de un total de 20 colaboradores con un criterio
de exclusion de laborar en la empresa al menos 6 meses, por lo tanto, las encuestas se realizaron a

17 trabajadores debido a su cumplimiento con la normativa de exclusion.

2.3 Recoleccion y Tabulacion de datos

Se realiz6 una reunion con el Gerente General en donde se le dio a conocer las diferentes
herramientas disponibles en la literatura para realizar el diagnostico de la cultura empresarial,
explicando las caracteristicas de cada una, y posteriormente, se llegd a un acuerdo para utilizar la
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Anexo 1); luego se pactd un dia para
iniciar con la recoleccion de la informacion, aplicando el cuestionario anénimo a cada uno de los

colaboradores de la empresa.

Al ser una empresa de turismo, los turnos de los diferentes cargos son complicados de
agruparlos, y la aplicacion se dividio en dos grupos, primero al personal administrativo y luego al
personal operativo. Para iniciar con la aplicacion del cuestionario, se les dio la capacitacion
correspondiente donde se explicd la finalidad de esta y de la misma manera la forma en la que se
deberia llenar el cuestionario, se les dio un tiempo aproximado de 20 a 30 minutos.

Para analizar los datos, se realiz0 la tabulacion correspondiente de los valores obtenidos,
donde primeramente se ejecutd la sumatoria de los resultados y posteriormente se sacd un
promedio tanto de la cultura actual como de la cultura preferida. A continuacién, se muestra la

tabulacion de los datos.
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Tabla 2

Tabulacion de la cultura actual de VanService

1A 24 1B 25 1C 30 1D 20
2A 23 2B 24 2C 27 2D 24
3A 31 3B 14 3C 28 3D 25
4A 29 4B 24 4C 27 4D 18
5A 17 5B 25 5C 32 aD 23
6A 25 6B 26 6C 27 6D 21
SUMA 149 SUMA 138 SUMA 171 SUMA 131

PROMEDIO 2483 PROMEDIO 23 PROMEDIO 28,50 PROMEDIO 21,83

Nota. Se presenta el promedio de cada pregunta, asi como la suma y el promedio general para la cultura actual de la empresa.

Tabla 3
Tabulacion de la cultura preferida de VanService

1A 32 1B 29 1C 24 1D 13
2A 31 2B 20 2C 22 2D 25
3A 34 3B 19 3C 21 3D 25
4A 32 4B 24 4C 25 4D 17
S5A 27 5B 25 5C 23 sD 23
6A 30 6B 33 6C 21 6D 14
SUMA 186 SUMA 150 SUMA 136 SUMA 117

PROMEDIO 31 PROMEDIO 25 PROMEDIO 22,67 PROMEDIO 19,5

Nota. Se presenta el promedio de cada pregunta, asi como la suma y el promedio general para la cultura preferida de la empresa.

La sumay los resultados de los datos obtenidos mediante su respectiva tabulacién, dio
paso a la realizacion de las siguientes tablas que despliegan la informacion en cuanto a lo que

corresponde la cultura actual y preferida de la empresa VanService.

Por consiguiente, dichos resultados se detallan de manera general a continuacion.



2.4 Resultados generales

A continuacion, las tablas 4 y 5 indican los resultados obtenidos, tanto de la cultura actual
como de la preferida dentro de VVanService, esto con el fin de que los resultados se puedan observar

y entender de una mejor manera.

Tabla 4

Resultados generales de la cultura actual de VanService

TIPO DE CULTURA PUNTAJE PROMEDIO

A CLAN 149 24,83
B ADHOCRATICA 138 23
C MERCADO 171 28,5
D JERARQUICA 131 21,83

Nota. Se presenta el promedio general de la cultura actual de acuerdo al tipo de cultura.

En la tabla 4 se puede observar que la cultura actual de la empresa VanService segun los

resultados obtenidos es de tipo Mercado, que tiene un promedio de 27.33 siendo este el mas alto.

Tabla 5

Resultados generales de la cultura preferida de VanService

TIPO DE CULTURA PUNTAJE PROMEDIO

A CLAN 186 31
B ADHOCRATICA 150 25
C MERCADO 136 22,67
D JERARQUICA 117 195

Nota. Se presenta el promedio general de la cultura preferida de acuerdo al tipo de cultura.

En la tabla 5 se observa los resultados generales con respecto a la cultura preferida seguin
el criterio de los trabajadores de VanService. La cultura predominante a futuro es la de tipo Clan

con un promedio de 31,5 teniendo el porcentaje mas alto.
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2.5 Cuadro Resumido de Resultados

Tabla 6

Cuadro resumido de los resultados de la cultura actual y preferida

TIPO DE
CULTURA PUNTAJE PROMEDIO PUNTAJE PROMEDIO
A CLAN 149 24,83 186 31
B ADHOCRATICA 138 23 150 25
C MERCADO 171 28,5 136 22,67
D JERARQUICA 131 21,83 117 19,5

Nota. Se presenta el puntaje y promedio general de la cultura actual y preferida de acuerdo al tipo de cultura.

En la tabla 6 podemos observar los tipos de cultura, los puntajes y promedios tanto de la
cultura actual, como de la cultura preferida de la empresa VanService, de la misma manera se
puede identificar cual es la cultura predominante actual y preferida por los puntajes que se

encuentran macados de diferente color.

Figura 5
Gréfico radial de la cultura actual y preferida

GRAFICA COMPARATIVA ENTRE CULTURA ACTUAL
Y PREFERIDA

e PROMEDIO ACTUAL s PROMEDIO PREFERIDA

CLAN

JERARQUICA ADHOCRATICA

MERCADO

Nota. Se presenta el grafico radial donde la gréafica de color azul representa la cultura actual y la gréafica de color naranja representa la cultura

preferida.

Como se puede observar en la figura 5 la cultura actual de la empresa VanService segun la

percepcion de los trabajadores es de tipo Mercado como se expresa en el vértice de color azul, asi
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de la misma manera se puede determinar que la cultura preferida expresado en el vértice tomate es

de tipo Clan.

2.6 Declaratoria del tipo de cultura organizacional para la empresa
VanService

La empresa VanService posee una cultura tipo Mercado, lo que significa que esta orientada
a los resultados con un enfoque en la competencia y el logro de objetivos especialmente
financieros, es decir que establece un lugar o espacio donde exista mayor empefio en superar a los
rivales, ya que lo que buscan es incrementar las ventas, destacando asi una caracteristica principal,

la cudl es enforcarse en los clientes para obtener mas informacion sobre ellos.

Generan un espiritu ganador y competitivo y mientras mas informacion se obtenga, mejor
es su enfoque con respecto a la estrategia de penetracion que utilizaran en el mercado. Esta cultura
también se caracteriza por su necesidad con la estabilidad para lograr su funcionamiento e ir un
paso por delante de los demas, su reputacion es importante y las ventajas de esta cultura es que
siempre se van a ver resultados y mas resultados, debido a su gerencia ya que esta formada por
lideres ambiciosos que motivan a las personas a conseguir sus diferentes objetivos y asi maximizar

los beneficios superando cualquier adversidad (Salas et al., 2017).

Es una cultura que busca sobresalir y también beneficiar a sus clientes o a sus propios
equipos de trabajo, puede convertirse en un entorno de oportunidades para sus empleadores, pues
no sélo se les pueden otorgar incentivos econdmicos, sino que puede ser un lugar donde se preste
a la ensefianza y desarrollo profesional. Sin embargo, esta cultura puede generar un agotamiento
0 presion generada por la obtencién de resultados, lo que hace que en la mayoria de tiempo se
encuentren en una lucha por la competencia y esto afecte al bienestar de los trabajadores y su
capacidad de gestionar, qué a la larga si asi sucede, puede ocasionar retrasos en la productividad,

generando a futuro efectos no satisfactorios (Salas et al., 2017).

Para finalizar con esta declaratoria de cultura de organizacional se establece que la cultura
actual dentro de VanService es de tipo mercado. Es decir que estan enfocadas en los resultados y
el logro de objetivos, sin embargo, la cultura preferida por parte de los colaboradores es de tipo
Clan, lo que da a entender que los colaboradores prefieren sentir mas familiaridad con respecto a

la empresa donde trabajan.
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2.7 Herramienta de diagndstico de clima organizacional

El cuestionario de Litwin y Stringer (1968, citado en Acosta y Venegas, 2010) (Anexo 6)

estad constituido por 53 items redactados algunos de manera positiva y otros de manera negativa,

los cuales se distribuyen en 9 dimensiones, bajo una escala de Likert constituida de 4 puntos los

mismos que aparecen escritos desde Muy en desacuerdo, En desacuerdo, De acuerdo hasta Muy

de acuerdo, a continuacion, en la Tabla 7 se describe brevemente las dimensiones que conforman

la herramienta, asi como los items positivos y negativos de cada una.

Tabla 7

Herramienta de clima organizacional de Litwin y Stringer

Dimension Descripcion Items negativos items positivos

Estructura Se refiere a las leyes, jerarquias, politicas, P6, P7, P8 P1, P2, P3, P4, P5,
regulaciones, y obligaciones a las que se P9, P10
rigen los colaboradores de una empresa

Responsabilidad Refleja el compromiso que tienen los P11, P16, P17 P12, P13, P14, P15
colaboradores con la empresa, la manera de
desenvolverse en su puesto de trabajo por si
mismo.

Recompensa Hace referencia a las retribuciones que P21 P18, P19, P20, P22
obtienen los colaboradores por realizar bien P23
su trabajo.

Riesgo La forma en la que la organizacion impone P24, P27 P25, P26, P28
retos, o desafios con el fin de lograr los
objetivos planteados por la misma.

Calor Refleja la percepcion que tienes los P31, P32 P29, P30, P33
colaboradores sobre el ambiente de trabajo.

Apoyo Refleja el sentimiento de apoyo, amistady P38 P34, P35, P36, P37,
ayuda por parte de la alta gerencia y P39
compafieros de trabajo.

Estandares de Se refiere a la importancia de proponerse P40 P41, P42, P43, P44

~ metas como una norma de desempefio.

desempefio

Conflicto El grado de aceptacion que tienen tanto P45, P49 P46, P47, P48
directivos como colaboradores a opiniones
contrarias.

ldentidad Hace referencia al sentimiento de P53 P50, P51, P52

pertenencia que tienen los colaboradores
con la organizacion y que tan
comprometidos se sienten con la misma.

Nota: se describen las dimensiones y las preguntas positivas y negativas que conforman el cuestionario de Litwin y Stringer (1968)
Adaptado de Acosta y Venegas (2010)
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2.8 Metodologia

Este estudio tuvo un enfoque cuantitativo, debido a que se obtuvo la informacién a partir de la
aplicacion del cuestionario de medicion de clima organizacional de Litwin y Stringer dentro de la
empresa VanService Internacional Cia. Ltda., fue una investigacion exploratoria transversal, por
el hecho de que el diagndstico de clima organizacional fue realizado por primera vez y se lo hizo
en un periodo definido. Finalmente, se detallaron las dimensiones que conforman la herramienta,
asi como la poblacién utilizada y el procedimiento realizado para la tabulacion, recoleccion y

analisis de datos.

2.9 Poblacién

La poblacion utilizada en este estudio fue a la totalidad de trabajadores que conforman la
empresa, siendo un total de 20, tomando en cuenta un criterio de exclusion de haber trabajado en
la empresa al menos 6 meses, por lo que finalmente se aplico a un total de 17 trabajadores los

cuales cumplian con la normativa de aplicacion.

2.10 Recoleccion y tabulacién de datos

Se realizd una reunion con el Gerente General de la empresa VanService Internacional Cia.
Ltda. donde se le dio a conocer las herramientas disponibles para realizar el diagnostico de clima
organizacional, explicando las caracteristicas y métodos de aplicacion de cada una,
posteriormente, se llegd a un acuerdo para utilizar la herramienta de Litwin y Stringer ya que se
considero como la mas adecuada para la organizacion, finalmente se pactdé un dia para realizar la

recoleccion de la informacion a cada uno de los colaboradores de la empresa.

Para iniciar con la aplicacion de la herramienta, se impartio la capacitacion correspondiente a
cada uno de los colaboradores, donde se les explicd la finalidad de esta y la forma en la que deberia
ser llenada, haciendo énfasis en las preguntas que en este caso son negativas ya que son un poco
méas complejas para la comprension, teniendo en cuenta esto, se les dio un tiempo aproximado de

20 a 30 minutos.
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Para el analisis de datos se realiz0 la tabulacion correspondiente en la herramienta de Microsoft
Excel, primeramente se dividio el cuestionario por dimensiones, posterior a esto se coloco la
calificacion correspondiente tomando en cuenta los items negativos y positivos de cada dimensién
asi como la escala de Likert utilizada con las 4 alternativas de respuesta que fueron desde muy en
desacuerdo hasta muy de acuerdo, en donde, los valores colocados para las preguntas positivas
fueron en una secuencia de manera ascendente, mientras que, para las preguntas negativas se
polariza y siguen una secuencia descendente, se utiliz6 como referencia la tabla de calificacion

que se muestra a continuacion en la tabla 8.

Tabla 8
Calificacion para los items del cuestionario de Litwiny Stringer
Prequntas Muy en En De Muy de
g desacuerdo desacuerdo  acuerdo acuerdo
Positiva 1 2 3 4
Negativa 4 3 2 1

Nota: se indica la asignacion de valores con respecto a la respuesta registrada

Luego de colocada la calificacion correspondiente se sacé un promedio por item y posterior
a esto un promedio general por cada dimension, finalmente los resultados fueron ponderados para
definir qué tan favorable o desfavorable perciben los colaboradores cada item o dimensién, la

ponderacion tuvo un intervalo de 1 a 4, distribuido en 4 categorias como se observa en la tabla 9.

Tabla9

Escala de ponderacion

Escala Ponderacion

Muy
<25 desfavorable

25-29 Desfavorable

3,0-35 Favorable

Muy
36-40 Favorable

Nota: se presenta la escala de ponderacion para los valores resultantes. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)
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2.11 Resultados

2.11.1Datos demograéficos de los participantes

El cuestionario de Litwin & Stringer tiene un apartado para recopilar la informacion de los
colaboradores con respecto a su edad, antigiiedad en la empresa, sexo y cargo correspondiente, a
continuacion, se detallan los resultados obtenidos de la herramienta aplicada en cuanto a lo que

son datos demograficos.

Tabla 10
Sexo de los colaboradores de VanService

FRECUENCIA PORCENTAJE

Hombres 11 65%
Mujeres 6 35%
Total 17 100

Nota: se detalla la frecuencia y porcentaje del total de hombres y mujeres en la empresa.
VanService Internacional estd conformado en su mayoria por personal masculino, los
cuales representan un 65% Yy el personal femenino representa un 35% del total de colaboradores

evidenciando una mayor presencia de hombres que de mujeres.

Tabla 11

Antigliedad de los colaboradores de VanService
RANGO FRECUENCIA PORCENTAJE

6 meses - 3 afios 5 29%
4 afos - 8 afos 6 35%
9 afios - 13 afios 2 12%
14 afios - 18 afos 2 12%
19 afios - 23 afos 1 6%
Mas de 25 afios 1 6%

Total 17 100%

Nota: se muestra la frecuencia y porcentaje en cuanto al rango de antigiiedad de los colaboradores de la empresa.

Como se evidencia en la tabla 11, el 35% del personal de la empresa tiene una antigliedad
de entre 4 a 8 afios, seguido por el 29% que corresponde al personal con una antigiedad entre 6
meses a 3 afos, finalmente se observa porcentajes de 12% y 6% que se encuentran en un rango de
9 a mas de 25 afios.
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Tabla 12

Edad de los trabajadores

EDAD FRECUENCIA PORCENTAJE

20 - 30 2 12%
31-40 7 41%
41 -50 5 29%
51 - 60 3 18%
Total 17 100%

Nota: se muestra la frecuencia y porcentaje en cuanto al rango de edad de los colaboradores de la empresa.

En la tabla 12 se puede observar que el mayor porcentaje es 41% que corresponde al
personal que se encuentra en un rango de edad de 31 a 40 afios, seguido por el 29% que corresponde
a un rango de edad de 41 a 50 afios, de la misma manera se observa un porcentaje de 18% que
corresponde a un rango de edad de 51 a 60 y finalmente un porcentaje de 12% que corresponde a

un rango de edad de 20 a 30 afios.

Tabla 13
Cargo de los trabajadores
DEPARTAMENTO/CARGO FRECUENCIA PORCENTAJE

Departamento de Ventas 4 24%
Departamento Administrativo 5 29%
Departamento de Operaciones 8 47%

Total 17 100%

Nota: se muestra la frecuencia y porcentaje en cuanto al departamento al que pertenecen los colaboradores de la empresa.

Como se observa en la tabla 13, la empresa cuenta con el departamento de ventas,
Administrativo y de Operaciones, siendo el departamento de operaciones el que tiene el mayor
porcentaje de colaboradores con un 47% del total del personal.
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2.11.2 Resultados de las dimensiones de clima organizacional
Dimension Estructura

Tabla 14

items de la dimensién Estructura

Item Pregunta

P1 En esta organizacion las tareas estan claramente definidas

P2 En esta organizacion las tareas estan logicamente estructuradas

P3 En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones

P4  Conozco claramente las politicas de esta organizacion

P5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion

P6 En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las cosas

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

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

P9 En esta organizacion se tiene claro a quien reportar

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

Nota: Preguntas que conforman la dimension estructura extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) Se detalla en color rojo

las preguntas negativas. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)

Tabla 15
Distribucién de la calificacion por item de la dimension estructura y su promedio

ESTRUCTURA
P1L P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 SUMA PROMEDIO
PROMEDIO 25 26 28 29 29 24 21 19 28 31 260 2,6

Nota. Se presenta el promedio de cada item, asi como el promedio general de la dimensién estructura.
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Figura 6
Promedio por item de la dimension Estructura

2,9
2.8 22 2.8
25 2,6 24
| | | i |
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9

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

3,1

P10

Interpretacion. En la figura 10 se puede observar que, la P10 tiene una puntuacién de 3.1/4
que segun el cuadro de ponderacion equivale a favorable, siendo esto positivo para la organizacion.

Las P4 y P5 tienen una puntuacion de 2.9/4, la P3 y P9 tienen una puntuacion de 2.8/4, la
P2 que tiene una puntuacion de 2.6/4 y la P1 tiene una puntuacién de 2.5/4 que, segun el cuadro

de ponderacion, todas estan en el rango de desfavorable, siendo esto negativo para la empresa.

Para las preguntas negativas la P6 que, tiene una puntuacion de 2.4/4, la P7 que tiene una
puntuacién de 2.1/4 y la P8 que tiene una puntuacién de 1.9/4 que, segun el cuadro de ponderacion,
todas estan en el rango de muy desfavorable, pero por su redaccion esto es positivo para la

organizacion

42



Dimension Responsabilidad

Tabla 16

items de la dimension Responsabilidad

Item Pregunta

P11 Des_c_onfiamos mucho de los juicios individuales en esta organizacion, casi todo se
verifica dos veces

P12 A lagerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando con ellos

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

responsable por el trabajo realizado

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

por mi mismo

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

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

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

P14

Nota: Preguntas que conforman la dimension responsabilidad extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) Se detalla en color

rojo las preguntas negativas. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)

Tabla 17
Distribucion de la calificacion por item de la dimension responsabilidad y su promedio

RESPONSABILIDAD
P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 SUMA PROMEDIO
PROMEDIO 23 33 31 30 29 22 23 191 2,7

Nota. Se presenta el promedio de cada item, asi como el promedio general de la dimension responsabilidad.

Figura7
Promedio por item de la dimension Responsabilidad
3,3
31 3,0 2,9
2'3 I I I 2'2 2'3
P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17

Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimensién responsabilidad.
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Interpretacion: como se puede observar en la figura 11, la P12 tiene una puntuacion de
3,3/4, la P13 tiene una puntuacion de 3,1/4 y la P14 tiene una puntuacion de 3,0/4 que, segun el

cuadro de ponderacion todas estan en un rango de favorable siendo esto positivo para la empresa.

La P15 tiene una puntuacion de 2,9/4 que segun el cuadro de ponderacion equivale a
desfavorable siendo esto negativo para la empresa.

Para las preguntas negativas a P11y P17 tienen una puntuacion de 2,3/4 y la P16 tiene una
puntuacion de 2,2/4 que segun el cuadro de ponderaciéon todas estdn en un rango de muy

desfavorable, pero por su redaccion esto es positivo para la empresa.
Dimensiéon Recompensa

Tabla 18

items de la dimension Recompensa

Item Pregunta

P18 En esta organizacion existe un buen sistema de promocién que ayuda a que el mejor
ascienda

P19 Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son mayores que las
amenazas y criticas

P20 Aqui las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo
P21 En esta organizacion hay mucha critica.

P22 En esta organizacion existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen
trabajo.

P23 Cuando cometo un error me sancionan
Nota: Preguntas que conforman la dimensién recompensa extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) Se detalla en color rojo

las preguntas negativas. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)

Tabla 19

Distribucién de la calificacion por item de la dimension recompensa y su promedio

RECOMPENSA
P18 P19 P20 P21 P22 P23 SUMA PROMEDIO
PROMEDIO 25 25 22 22 24 26 1441 2,40

Nota. Se presenta el promedio de cada item, asi como el promedio general de la dimensién recompensa.
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Figura 8
Promedio por item de la dimensién Recompensa

2,5 2,5 2
) ) 22 2,4
I I 2'2 I
P18 P19 P20 P21 P22 P23
Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimensién recompensa.

Interpretacion: segun la figura 12 se puede observar que, la P23 tiene una puntuacion
de 2,6/4 y las preguntas P18 y P19 tienen una puntuacion de 2,5/4 que segun el cuadro de

ponderacion todas se encuentran en un rango de desfavorable siento esto negativo para la empresa.

La P22 tiene una puntuacion de 2,4/4 y la P20 tiene una puntuacion de 2,2/4 que segun
el cuadro de ponderacion estas se encuentran en un rango de muy desfavorable siendo esto

negativo para la empresa.

Finalmente, para las preguntas negativas, P21 tiene una puntuacion de 2,2/4 que segun
el cuadro de ponderacion equivale a muy desfavorable, pero por su redaccion esto es positivo para
la empresa.

Dimensién Riesgo

Tabla 20

items de la dimension Riesgo

Item Pregunta

P24 La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las
cosas lentas, pero certeramente.

P25 Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.

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

P27 La toma de,dgcisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucién para
lograr la maxima efectividad

P28 \Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea

Nota: Preguntas que conforman la dimension riesgo extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) Se detalla en color rojo las
preguntas negativas. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)
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Tabla 21

Distribucion de la calificacion por item de la dimension riesgo y su promedio

RIESGO
P24 P25 P26 P27 P28 SUMA PROMEDIO
PROMEDIO 26 31 34 21 26 13,8 2,75

Nota. Se presenta el promedio de cada item, asi como el promedio general de la dimension riesgo.

Figura 9
Promedio por item de la dimension Riesgo

31 3,4
2,6 2,6
I ] I
P24 P25 P26 P27 P28

Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimensién riesgo.

Interpretacion: como se observa en la figura 13 la P26 tiene una puntuacion de 3,4/4 y la

P25 tiene una puntuacién de 3,1/4 que segun el cuadro de ponderacion se encuentran en un rango

de favorable siendo esto positivo para la empresa.

La P28 tiene una puntuacion de 2,6/4 que segln el cuadro de ponderacion equivale a

desfavorable siendo esto negativo para la empresa.

Para las preguntas negativas, la P24 tiene una puntuacién de 2,6/4 que segun el cuadro de

ponderacion es desfavorable, pero por su redaccion esto es positivo para la empresa, finalmente,

la P27 tiene una puntuacién de 2,1/4 que segun el cuadro de ponderacion esto es muy desfavorable,

pero de la misma manera por su redaccion esto es positivo para la empresa.
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Dimensién Calor

Tabla 22

items de la dimension Calor

Item Pregunta

P29 Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmdsfera amistosa

P30 Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones
P31 Esdificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.

P32 Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si

P33 Lasrelaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables
Nota: Preguntas que conforman la dimension calor extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) Se detalla en color rojo las
preguntas negativas. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)

Tabla 23

Distribucion de la calificacion por item de la dimension calor y su promedio

CALOR
P29 P30 P31 P32 P33 SUMA PROMEDIO
PROMEDIO 25 25 28 26 28 13,18 2,64

Nota. Se presenta el promedio de cada item, asi como el promedio general de la dimension calor.

Figura 10
Promedio por item de la dimensién Calor

2,8 2,8
2,6
2,5
I ]
P29 P30 P31 P32 P33

Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimensién calor.

Interpretacion: en la figura 14 se puede observar que, la P33 tiene una puntuacion de 2,8/4
y las P29 y P30 tienen una puntuacion de 2,5/4 que segun el cuadro de ponderacion todas se
encuentran en un rango de desfavorable siendo esto negativo para la empresa.
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Para las preguntas negativas, la P31 tiene una puntuacion de 2,8/4 y la P32 tiene una
puntuacion de 2,6/4 que segun el cuadro de ponderacion se encuentran en un rango de

desfavorable, pero por su redaccion es positivo para la empresa.
Dimension Estandares de Desempefio

Tabla 24

items de la dimension Estandares de Desempefio

Item Pregunta
P34  En esta organizacion se exige un rendimiento alto.
P35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.

P36 En esta organizacién siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento
personal y grupal.

P37 Lagerencia piensa que si las personas estan contentas la productividad marcharéa bien.
P38  Aqui es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen desempefio.
P39  Me siento orgulloso de mi desempefio.

Nota: Preguntas que conforman la dimension estandares de desempefio extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) Se detalla
en color rojo las preguntas negativas. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)

Tabla 25

Distribucidn de la calificacion por item de la dimension estandares de desempefio y su promedio

ESTANDARES DE DESEMPENO

P34 P35 P36 P37 P38 P39 SUMA PROMEDIO
PROMEDIO 32 34 30 29 26 34 1841 3,07

Nota. Se presenta el promedio de cada item, asi como el promedio general de la dimensién estandares de desempefio.

Figura 11
Promedio por item de la dimension Estandares de Desempefio

3,4
’ 3,4
3,2 3,0 29
I I I I : I
P34 P35 P36 P37 P38 P39
Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimension estandares de desempefio.
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Interpretacion: como se observa en la figura 15, la P35 y la P39 tienen una puntuacion de
3,4/4, la P34 tiene una puntuacion de 3,2/4 y la P36 tiene una puntuacion de 3,0/4 que segun el
cuadro de ponderacion todas se encuentran en un rango de favorable siendo esto positivo para la
empresa.

La P37 tiene una puntuacion de 2,9/4 que segun el cuadro de ponderacion esto equivale a
desfavorable siendo esto negativo para la empresa.

Finalmente, para la pregunta negativa P38 la puntuacion es de 2,6/4 que segun el cuadro

de ponderacion equivale a desfavorable, pero por su redaccion es positivo para la empresa.
Dimension Apoyo

Tabla 26

items de la dimension Apoyo

Item Pregunta

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

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

P42  Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra

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

P44 La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (como se sienten las

personas, etc.)
Nota: Preguntas que conforman la dimension apoyo extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) Se detalla en color rojo las

preguntas negativas. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)

Tabla 27
Distribucion de la calificacion por item de la dimension apoyo y su promedio
APOYO
P40 P41 P42 P43 P44 SUMA PROMEDIO
PROMEDIO 19 22 24 32 26 1229 2,46

Nota. Se presenta el promedio de cada item, asi como el promedio general de la dimension apoyo.
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Figura 12
Promedio por item de la dimensién Apoyo

3,2
2,6
2,4
2,2
119 I I
P40 P41 P42 P43 P44
Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimensién apoyo.

Interpretacion: como se observa en la figura 16 en la P43 la puntuacion es de 3,2/4 que
segun el cuadro de ponderacion equivale a favorable siendo esto positivo para la empresa, la P44
tiene una puntuacion de 2,6/4 que segun el cuadro de ponderacion es desfavorable siendo esto
negativo para la empresa.

La P42 tiene una puntuacion de 2,4 y la P1 tiene una puntuacion de 2,2/4 que segun el

cuadro de ponderacion es muy desfavorable para la empresa.

Para la pregunta negativa la P40 tiene una puntuacion de 1,9/4 que segun el cuadro de

ponderacion es muy desfavorable, pero por su redaccion es positivo para la empresa.
Dimensién Conflicto

Tabla 28

items de la dimension Conflicto

Item Pregunta

P45 En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para evitar
desacuerdos
P46 La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y departamentos
puede ser bastante saludable
PA7  La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos
P48  Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con mis jefes
P49 L,o _més im_portante en la organizacion es tomar decisiones de la manera mas facil y
rapida posible
Nota: Preguntas que conforman la dimension conflicto extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) Se detalla en color rojo las
preguntas negativas. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)
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Tabla 29

Distribucion de la calificacion por item de la dimension conflicto y su promedio

CONFLICTO
P45 P46 P47 P48 P49 SUMA PROMEDIO
PROMEDIO 24 24 28 28 19 1229 2,46

Nota. Se presenta el promedio de cada item, asi como el promedio general de la dimension conflicto.

Figura 13
Promedio por item de la dimension Conflicto

2,8 2,8

2,4 2,4
I I 119
P45 P46 P47 P48 P49

Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimensién conflicto.

Interpretacion: en la figura 17 se puede observar que, la P47 y P48 tienen una puntuacion

de 2,8/4 que segun el cuadro de ponderacion es desfavorable siendo esto negativo para la empresa.

La P46 tiene una puntuacién de 2,4/4 que segun el cuadro de ponderacion equivale a muy

desfavorable siendo esto negativo para la empresa.

Para las preguntas negativas, la P45 tiene una puntuacion de 2,4 y la P49 tiene una

puntuacién de 1,9 que segln el cuadro de ponderacion se encuentran en un rango de muy

desfavorable, pero por su redaccion esto es positivo para la empresa.
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Dimensién Identidad

Tabla 30

items de la dimensién ldentidad

Item Pregunta

P50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion
P51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

P52  Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compafiia

P53  En esta organizacién cada quien se preocupa de sus propios intereses
Nota: Preguntas que conforman la dimension identidad extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) Se detalla en color rojo las

preguntas negativas. Adaptado de Acosta y Venegas (2010)

Tabla 31
Distribucion de la calificacion por item de la dimension identidad y su promedio
IDENTIDAD
P50 P51 P52 P53 SUMA PROMEDIO
PROMEDIO 3,0 2,7 26 24 10,71 2,68

Nota. Se presenta el promedio de cada item, asi como el promedio general de la dimension identidad.

Figura 14
Promedio por item de la dimensién Identidad

3,0
2,7
I 2,6 2,4
P50 P51 P52 P53
Nota. Se visualizan la media aritmética por item, de la dimensidn identidad.

Interpretacion: como se puede observar en la figura 18 la P50 tiene una puntuacion de
3,0/4 que segun el cuadro de ponderacion esto equivale a favorable siendo esto positivo para la

empresa.

La P51 tiene una puntuacion de 2,7/4 y la P52 tiene una puntuacion de 2,6/4 que segun el
cuadro de ponderacion se encuentran en un rango de desfavorable siendo esto negativo para la

empresa.
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Finalmente, para la pregunta negativa P53 la puntuacién es de 2,4 que segun el cuadro de

ponderacion equivale a muy desfavorable, pero por su redaccion esto es positivo para la empresa.

2.11.3 Anaélisis de Resultados Globales

Para realizar el andlisis global de resultados, se ha ponderado los mismos con el fin de
determinar qué tan favorable o desfavorable perciben los colaboradores cada dimensién. La
ponderacion tuvo un intervalo de 1 a 4 que se divide en 4 categorias, mismas que son representadas

por un color en especifico tal como se puede observar en la tabla 32.

Tabla 32

Cuadro de ponderacion

Escala Ponderacion
<25 . Muy desfavorable
25-29 Desfavorable
3,0-35 Favorable
3,6-4,0 Muy Favorable

Nota. Se presenta la escala de ponderacion para los valores resultantes de la media aritmética y general. Adaptado de Acosta y Venegas (2010).

Para analizar el clima organizacional global de la empresa VanService Internacional Cia.
Ltda., se ha realizado una tabla que resume las dimensiones y de la misma manera muestra el

promedio general de cada una, tal como se observa en la tabla 33.

Tabla 33
Promedio general por dimensién
. ., Promedio
Dimension
General
Estandares de
~ 3,1
desemperfio
Riesgo 2,8
Responsabilidad 2,7
Identidad 2,7
Estructura 2,6
Calor 2,6
Apoyo 2,5
Conflicto 2,5
Recompensa 2,4

Nota: se visualiza el promedio general obtenido por cada dimensién.
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Figura 15
Promedio general por dimension
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Nota: se visualiza la media general de las dimensiones evaluadas.

Interpretacion. Como se puede observar en la figura 19, la dimension de Estandares de
Desempefio tiene un puntaje de 3,1/4 representada por el color amarillo que segun la tabla de
ponderacion equivale a favorable, la dimension de Riesgo una puntuacion de 2,8/4, las
dimensiones Responsabilidad e Identidad tienen una puntuacion de 2,7/4, las dimensiones de
Estructura y Calor poseen una puntuacion de 2,6/4 y las dimensiones de Apoyo y Conflicto una
puntuacion de 2,5/4 estas dimensiones mencionadas anteriormente cuentan con una ponderacion
desfavorable, representadas por el color naranja a diferencia de la dimension Recompensa la cual
alcanza un puntaje de 2,4/4 representada por el color rojo que equivale a una ponderacion muy
desfavorable.

En la tabla 34 se puede observar los resultados de cada dimension de acuerdo la
herramienta aplicada, los mismos que se distribuyen segln la ponderacion obtenida, de la misma
manera se incluye una columna que muestra el plan de accion que se recomienda utilizar para cada
dimensién, proponiendo planes de mejora para las que se encuentran en una ponderacion de muy
desfavorable y desfavorable, mientras que, para las dimensiones que se encuentran en una

ponderacion de muy favorable y favorable se propone planes de reforzamiento.
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Tabla 34

Ponderacion y propuesta de accion por dimension

Dimensiones segun los

Escala Ponderacion resultados Propuesta de accion
Muy .
<25 . desfavorable Recompensa Plan de mejora
Estructura,
25-29 Desfavorable Responsabilidad, Riesgo, Plan de mejora
Calor, Apoyo, Conflicto,
Identidad.
3,0-35 Favorable Estandares de desempefio  Plan de reforzamiento
3,6-4,0 Muy Favorable Ninguna Plan de reforzamiento

Nota: Se expone la ponderacion designada a cada dimensién, y la propuesta de accion. Tabla adaptada de Acosta y Venegas (2010)

Como se puede observar en la tabla 31, la dimension de Recompensa se sitda en un rango
inferior a 2,5 puntos por lo que obtiene una ponderacion de muy desfavorable lo cual plantea una
necesidad de un plan de mejora; asi mismo, se puede observar que las dimensiones de Estructura,
Responsabilidad, Riesgo, Calor, Apoyo, Conflicto e Identidad se sitdan en un rango de 2,5a 2,9
equivalente a una ponderacion de desfavorable para las cuales de igual manera se plantea la

necesidad de implementar un plan de mejora.

En relacion con la dimension Estandares de Desempefio se puede observar que la misma
se encuentra dentro de un rango de 3,0 a 3,5 equivalente a una ponderacién favorable para la cual
se plantea necesario un plan de reforzamiento, finalmente cabe recalcar que ninguna dimension se

encuentra en un rango de 3,5 a 4,0 correspondiente a la ponderacion de Muy Favorable.
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CAPITULO 11

3. PROPUESTA DE PLAN DE ACCION PARA CLIMA
ORGANIZACIONAL.

En este capitulo se presenta la propuesta del plan de accion para la Empresa VanService
Internacional Cia. Ltda. Para la elaboracion de este, se tomd en cuenta todas las dimensiones que
obtuvieron una calificacion de muy desfavorable y desfavorable, realizando un analisis de las
preguntas y su respectivo puntaje para de esta manera proponer actividades que puedan fortalecer

las falencias encontradas en la empresa.
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Tabla 35

Plan de accion para la dimension Estructura

. ., .. . Medio de
Dimension y Concepto Pregunta Objetivo Actividad Plazos  Responsables AR
verificacion
P1: En esta
organizacion las
tareas estan
claramente
definidas.
p2: En esta
organizacién las
tareas estan
Estructura e Estructurar
l6gicamente . y
definir
., estructuradas.
Representa la percepcion P3: En esta claramente las Elaborar un manual
que tienen los miembros de ordanizacién se actividades a de funciones donde se
izacié . ..~ realizar dentro especifique las
la organizacion acerca de la tiene claro quién pecitiq 6 meses
cantidad de reglas de la empresa, actividades que se . S,
- - manda y toma las P - -Gerencia -Diagnéstico
procedimientos, tramites y decisiones asi como dar a debe realizar en cada Talento de clima
otras limitaciones a que se i i conocer el areade la empresa. .
P5: Conozco humano organizacion
ven enfrentados en el personal de la
. claramente la . al
desarrollo de su trabajo. La alta gerencia.
medida en que la estructura
organizaciéon pone énfasis organizativa  de
engla burocracl?a versus el esta organizacion
. . ' P9: En esta
énfasis puesto en un N
ambiente de trabajo libre organizacion - se
' tiene claro a quien
reportar.
P4: Conozco Dar a conocer Elaborar un manual
claramente las las politicas en de politicas internasy 3 meses

politicas de esta
organizacién

las cuales se
rige la
empresa.

retroalimentar  con
todos los
colaboradores

Nota: se visualiza el plan de mejora para la dimension de estructura. Preguntas extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) citado en Acosta y Venegas (2010)
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Tabla 36

Plan de accion para la dimension Responsabilidad

Dimension y concepto

Pregunta

Objetivo

Actividad

Medio de
verificacion

Responsabilidad

Es el sentimiento de los
miembros de la
organizacién acerca de su
autonomia en la toma de
decisiones relacionadas a su
trabajo. Es la medida en que
la supervisién que reciben
es de tipo general y no
estrecha, es decir, el
sentimiento de ser su propio
jefe 'y no tener doble
chequeo en el trabajo.

P15: Nuestra
filosofia enfatiza
que las personas
deben resolver los
problemas por si
misma

Enfatizar una
filosofia de
resolucion de
problemas
eficiente

Realizar talleres
de empatia que
faciliten el
trabajo en
equipo para la
resolucion  de
problemas.

Plazos Responsables
Talento

3 meses
humano

Diagndstico de
clima

Nota: se visualiza el plan de mejora para la dimensidn de responsabilidad. Preguntas extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) citado en Acosta y Venegas (2010)
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Tabla 37

Plan de accion para la dimension Recompensa

Dimension y concepto

Pregunta

Objetivo

Actividad

Plazos  Responsables

Medio de
verificacion

Recompensa

Corresponde a la
percepcion  de  los
miembros  sobre la
adecuacion de la
recompensa recibida por
el trabajo bien hecho. Es
la medida en que la
organizacion utiliza mas
el premio que el castigo.

P19: Las
recompensas e
incentivos que se
reciben en esta
organizacion son
mayores que las
amenazas y criticas
P20: Aqui las
personas son
recompensadas
segln su
desempefio en el
trabajo

P22: En esta
organizacién existe
suficiente
recompensa y
reconocimiento por
hacer un buen
trabajo.

Fomentar la
recompensa
y - -
reconocimien
to al personal
de la
empresa.

Proponer un plan de
incentivos y
reconocimientos.

1 afio

Gerencia
Talento
humano

P18: En esta
organizacién existe
un buen sistema de
promocion que
ayuda a que el
mejor ascienda

Mejorar el
sistema  de
promocion.

-Disefiar un modelo de
perfiles por
competencias.
-Disefiar una politica
clara de ascensos y
promociones.

1 aflo

P23: Cuando
cometo un error me
sancionan

Reducir el
indice de
sanciones.

-Realizar talleres de
capacitacion para los
colaboradores en base a
las sanciones recibidas.

6 meses

-Diagndstico
de clima
organizaciona
|
-indice de
rotacion del
personal.
Productividad
-Encuesta de
satisfaccion

Nota: se visualiza el plan de mejora para la dimension de recompensa. Preguntas extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) citado en Acosta y VVenegas (2010)
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Tabla 38

Plan de accion para la dimension Riesgo

. ., . . Medio de
Dimension y concepto Pregunta Objetivo Actividad Plazos Responsables o
verificacion
-Establecer
Riesgo reuniones  para
retroalimentacion
Sentimiento que tienen con periodicidad,
los miembros de Ia en las que tanto S
N ) . . . -Diagnadstico
organizacién acerca de P28:  Aqui la Incentivar la los colaboradores -Gerencia de clima
los desafios que impone gerencia se arriesga asunciéon  de como los de laalta 3 meses -Talento oraanizacional
el trabajo. La medida en por una buenaidea  riesgos. gerencia puedan Humano g

que la organizacion
promueve la aceptacion
de riesgos calculados a
fin de lograr los
objetivos propuestos.

opinar 'y dar
sugerencias sobre
nuevas ideas,
proyectos,
productos, etc.

Nota: se visualiza el plan de mejora para la dimensidn de riesgo. Preguntas extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) citado en Acosta y Venegas (2010)
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Tabla 39

Plan de accion para la dimension Calor

Dimension y concepto Pregunta Objetivo Actividad Plazos Responsables M_e (.j'o de
verificacion
P29: Entre la
gente de esta
organizacion
prevalece  una - Crear espacios
Calor atmosfera como  cafeterias,
amistosa. donde tanto los
Es la percepcion por P30: Esta trabajadores como
parte de los miembros de organizacion se Mejorar las los dirigentes _Gerencia -Evaluacion
la empresa acerca de la caracteriza por relaciones entre puedan conversar y “Talento 360°
existencia de un tenerunclimade personal de alta dar sus opiniones 1 afio hUMano -Diagnostico
ambiente de trabajo trabajo gerencia y con respecto a lo _Jefes de 4rea de clima
grato y de buenas agradable y sin colaboradores. gue esta pasando en organizacional.
relaciones sociales tanto tensiones. sus vidas.
entre pares como entre P33: Las -Fomentar  paseos
jefes y subordinados. relaciones de integracion.
Gerencia-
Trabajador
tienden a ser
agradables.

Nota: se visualiza el plan de mejora para la dimensidn de calor. Preguntas extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) citado en Acosta y Venegas (2010)
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Tabla 40

Plan de accion para la dimension Apoyo

Dimension y concepto Pregunta Objetivo Actividad Plazos Responsables M_e (_jlo de
verificacion
P41: En esta -Aplicar un plan de
organizacion la incentivos y de
gerencia habla asensos y
acerca de mis promociones.
Apoyo aspiraciones
dentro de la  Enfatizaruna  -Brindar beneficios
Es el sentimiento de los organizacion filosofia que se  sociales como: 6 meses
miembros de la empresa P44: La filosofia  preocupe por el  seguro de salud, “Evaluacién
sobre la existencia de un de nuestra  factor humano. formacion 360°
espiritu de ayuda de gerenciaenfatiza académica, tickets -Talento
irecti | factor humano de descuento. Humano -En.cuesta_l,de
parte de los directivosy e f | satisfaccion
de otros empleados del (como se sienten laboral
grupo. Enfasis puesto en las personas,
el apoyo mutuo, tanto de etc.)
niveles superiores como P42: Las Fortalecer la
inferiores. personas dentro confianza que
de esta existe entre -Realizar talleres de 1 mes

organizacion
confian unaen la
otra

comparieros de
trabajo.

integracion.

Nota: se visualiza el plan de mejora para la dimension de apoyo. Preguntas extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) citado en Acosta y Venegas (2010)
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Tabla 41

Plan de accion para la dimension Conflicto

. L L . Medio de
Dimension y concepto Pregunta Objetivo Actividad Plazos Responsables o
verificacion
P46: La actitud -Crear un buzon de
de nuestra sugerencias, donde
gerencia es que cada trabajador
el conflicto pueda comunicar
entre unidades y sus inquietudes o
. departamentos sugerencias en base
Conflicto P gerencias
puede ser a las situaciones
Es el sentimiento de los bastante que atraviese la
. saludable Estimularlas  empresa. .
miembros de la ) . - Evaluacion
o PA7: La relaciones entre  -Crear talleres de o
organizacion, tanto pares . o . 360
. gerencia pares 'y comunicacion, y N -Gerencia AT
como superiores, de Y. . . L 1 afio . - Diagndstico
aceptar las  opiniones siempre busca superiores al reallza_r actividades -Jefes de érea de clima
; estimular las momento de dar en equipo donde los N
discrepantes y no temer . - . . organizacional
. discusiones opiniones. trabajadores sientan
enfrentar y solucionar . X
abiertas entre la confianza de
los problemas tan pronto .~ .
Como surian individuos expresarse.
jan. P48: Siempre
puedo decir lo
que pienso,

aunque no esté
de acuerdo con
mis jefes

Nota: se visualiza el plan de mejora para la dimension de conflicto. Preguntas extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) citado en Acosta y Venegas (2010)
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Tabla 42

Plan de accion para la dimension Identidad

Dimension y concepto Pregunta Objetivo Actividad Plazos Responsables M_e (.j'o de
verificacion
P51: Siento que Realizar talleres de
soy miembro de trabajo en equipo
Identidad un equipo que para mejorar el
funciona bien Mejorar el desempefio en los
Es el sentimiento de funcionamiento  grupos de trabajo. 1 mes
pertenencia a la de los equipos  -Realizar una Diaanéstico de
organizaciéon. Es un de trabajo. evaluacion de -Talento gclima
elemento importante y desempefio para Humano oraanizacional
valioso dentro del grupo detectar las -Gerencia g
. X , Encuesta de
de trabajo. En general, es falencias. -Jefes de area : ”
2 — satisfaccion
la sensacion de P52: Siento que Celebrar  eventos
) . Fortalecer la
compartir los objetos hay lealtad por lealtad que relevantes para los
personales con los de la parte del ; g colaboradores ~
o, . existe entre el ; . 1 afio
organizacion personal hacia la como: el dia del
o personal de la . .
compafiia trabajo,  navidad,

empresa.

jubilacion, etc.

Nota: se visualiza el plan de mejora para la dimensién de identidad. Preguntas extraidas del cuestionario de Litwin y Stringer (1968) citado en Acosta y Venegas (2010)
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CONCLUSIONES

Una vez analizados distintos articulos de investigacion, se concluye que la cultura
organizacional estd conformada por los supuestos, valores y creencias que los miembros de la
organizacion aceptan y que los vinculan entre si, y forman parte de su identidad. En esta cultura
se detallan las responsabilidades de cada empleado, el proposito del trabajo, como debe actuar
cuando hay problemas y como solucionarlos. Por lo tanto, la cultura organizacional ayuda a
evaluar el comportamiento de los miembros de la empresa para contribuir a mejorar el desempefio

de la empresa y por ende la productividad y eficiencia de la organizacion.

La cultura organizacional se caracteriza por manifiestos de manera universal con elementos
como su filosofia, mision, vision, valores, ambiente laboral, sentido de identidad, normas y
lineamientos, entre otros, también se desarrollan caracteristicas propias a cada empresa con base a

sus objetivos particulares.

Existen diversos autores que han hablado sobre instrumentos para estimar la cultura
organizacional dentro de las empresas, 10s mas comunes se realizan a traves de cuestionarios, y se
representan en diagramas, que clasifican los resultados de dimensiones, de acuerdo con la realidad
de cada institucion. Dentro de esta categoria se encuentran herramientas como las de Denison,
Inventario de Cultura Organizacional (OCI) e Instrumento de Evaluacion de Cultura

organizacional por sus siglas en inglés (OCALI).

Por otro lado, el clima organizacional es uno de los elementos claves para el desarrollo
empresarial, mientras més positivo sea el clima dentro de las organizaciones, serd un eje motivador
para la realizacién de actividades, generando un vinculo en el que tanto el trabajador y la empresa
obtiene beneficios. Existen diversos factores que pueden afectar el clima de una organizacion,
estas se relacionan con el ambiente y los procesos de la empresa; por esta razon, es importante que
se conozca el comportamiento de estas; y la forma en como influyen en los colaboradores, y asi
tomar decisiones mas acertadas. Para estimar el clima organizacional también se ocupan
cuestionarios, dentro de las propuestas mas utilizadas se encuentran Pritchard y Karasick, Litwin
y Stringer y Likert. Ademas, segun las caracteristicas que tenga el sistema organizacional, esto
derivard en un clima organizacional concreto, repercutiendo en las motivaciones de los

trabajadores de la empresa y sobre su modo de actuar. Es por ello por lo que el comportamiento
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de los trabajadores es el desencadenante de que se produzcan consecuencias positivas o negativas

en la convivencia de las empresas.

Finalmente, el clima organizacional tiene una relevante relacion en la determinacion de la
cultura organizacional de una empresa. Esta cultura es en buena parte determinada por los
miembros que componen la organizacion. Aqui el clima laboral tiene una incidencia directa, ya
que las percepciones que los miembros tenian respecto a su organizacién determinan las creencias,

“mitos”, conductas y valores que forman la cultura de la organizacion.

Con respecto al diagnostico de cultura organizacional, se utilizé el cuestionario de
Organizational Culture Assessment Instrument (OCALI), cuya elaboracion es de Cameron & Quinn.
La poblacion aplicada fue de 17 colaboradores, que corresponde a toda la familia VVanService
Internacional Cia. Ltda. Para el desarrollo de esta aplicacidn, primeramente, se tuvo que hacer las
encuestas a lo que correspondia con el departamento de ventas y administrativo, ya que estos
colaboradores permanecen en la oficina, posteriormente se realizé las encuestas al departamento
de operaciones, donde se les explico como debian Ilenar la encuesta. Los datos fueron tabulados a
través de Microsoft Excel, donde se pudo concluir que el tipo de cultura actual de la empresa
VanService es de tipo mercado, que quiere decir que predomina la competitividad y se basan en
obtener los mejores resultados, sin embargo, los colaboradores prefieren una cultura tipo clan, es

decir que la empresa cuente con un ambiente mucho mas familiar.

En lo que comprende al diagndstico de clima organizacional se realiz6 con la herramienta
de Litwin & Stringer puesto que el mismo se adapta a la realidad de la empresa, los resultados
obtenidos con respecto a la dimension recompensa obtuvo un promedio inferior a 2,5 lo que
equivale a una ponderacion de muy desfavorable debido a que segun la percepcion que tienen los
colaboradores dentro de la organizacion el tema de la recompensa y los reconocimientos por el
trabajo realizado es escasa, en cuanto a la dimension estructura obtuvo un promedio de 2,6 que
equivale a una ponderacion de desfavorable esto debido a que dentro de la organizacién no se tiene
claro las actividades que se deben realizar de acuerdo a el area a la que corresponden cada uno de

los colaboradores.

En el mismo contexto esta la dimension responsabilidad con un promedio de 2,7 que
equivale a una ponderacion de desfavorable lo cual se da por que en la empresa no se les ha

brindado a los colaboradores la autonomia de poder tomas las decisiones por ellos mismos en
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cuanto a lo que tiene que ver con las actividades que les corresponde realizar en caso de presentarse
algun tipo de problema, continuando con la dimension de riesgo con un promedio de 2,8 que
equivale a desfavorable esto se da porque segun la percepcién de los trabajadores la gerencia no
se arriesga por una buena idea disminuyendo la oportunidad de alcanzar nuevos objetivos en pro

de la empresa.

Lo que corresponde a la dimension calor, obtuvo un promedio de 2,64, que equivale a una
ponderacion desfavorable debido a la falta de compafierismo y la relacion existente entre ellos en
su entorno laboral para asi evitar posibles tensiones, la relacion entre colaboradores y jefes debe
mejorar dando paso a un mejor ambiente de trabajo. En cuanto a la dimensién apoyo se obtuvo un
promedio de 2,46 lo que equivale a una ponderacién muy desfavorable, esta indica que existe
ausencia de apoyo en el area de labores dificiles, carecen de sentir la necesidad de preocuparse los

unos por otros, contando con una filosofia en la que no se prioriza el factor humano.

Por otro lado, la dimension conflicto presenta una ponderacion de 2,46 siendo muy
desfavorable, lo que demuestra que no existe un espacio de discusiones abiertas disminuyendo la
disposicion de los colaboradores en expresar ideas, no existe buena resolucion de falencias entre
departamentos. Por ultimo, la dimensién identidad tiene un promedio de 2,68 siendo desfavorable,
dando a reflejar que el equipo de trabajo de una manera u otra no esté satisfecho de ser miembro

de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

A continuacion, presentamos algunas recomendaciones para VVanService Internacional Cia.

Ltda.

Los resultados en cuanto a la cultura actual y preferida de la empresa fueron de tipo
mercado y clan respectivamente por lo que se recomienda tomar en cuenta las preferencias de los

colaboradores para de esta manera actuar en la mejora del ambiente de la empresa.

Poner en marcha el plan de accién de clima propuesto, tomando en cuenta cada una de las
actividades planteadas procurando cumplir la mayoria de estas, las mismas serviran de ayuda para

mejorar el funcionamiento de las areas en las que existen falencias.

Realizar un diagnostico de clima laboral cada afio, para de esta manera estar al tanto de
cuél es la percepcion que tienen los colaboradores del manejo de la empresa por parte de la

gerencia.
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ANEXOS

Anexo 1

Carta de aprobacion de herramienta de medicion de cultura organizacional

VanService

TRANSPORTE ¥ TURISMO

Cuenca, 2 de mayo de 2022

Seiloritas. -
Jahel Yulieth Granados Arciniegas y Karen Dayanna Rodas Choco

De mi consideracion.

Yo, Jaime Bolivar Cérdova Cedillo, en calidad de Gerente General de la compaiiia de transporte
turistico Vanservice Internacional Cia. Ltda. he aprobado la aplicacion de la herramienta de
diagnéstico de Cultura Organizacional “Organizational Culture Assessment Instrument (OCAT)

desarrollada por Cameron y Quinn (2006); desde el miércoles 4 de mayo hasta el viernes 13 de
mayo del presente afio.

Sin otro particular, suscribo.

K :;

——) o ,,Q/ ﬁaf“rse","vice

5 f m\lﬂ\ﬂm‘ s
Cllt et g e [<>’

Sr. JATME CORDOVA C
GERENTE GENERAL
VANSERVICE INTERNACIONAL CIA. LTDA

Transfer In-Out - City tour « City tour panoramico - Giras vacacionales dentro y fuera del pais
Autos - Furgonetas - Buses y busetas del afo - Capacidad 3-15-20-30-45 pasajeros

G Pasaje San Marcos, Villa N. 62 - Teléfonos: 288 8298 - 288 5404 - 281 64009 - Telefax: 281 3528 / Celular: 09 977 9476
www. vanservice.comec - VPI’H&SE}U(]HS[’I vice.com.ec
CUENCA - ECUADOR
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Anexo 2

Carta de aprobacién de herramienta de medicion de clima organizacional

VanService

TRANSPORTE Y TURISMO

Cuenca, 13 de junio de 2022

Sefioritas. -
Jahel Yulieth Granados Arciniegas y Karen Dayanna Rodas Choco

De mi consideracion.

Yo, Jaime Bolivar Cérdova Cedillo, en calidad de Gerente General de la compaiiia de transporte
turistico VanService Internacional Cia. Ltda. he aprobado la aplicacion de la herramienta de
medicién de Clima Organizacional desarrollada por Litwin y Stringer (1968): desde el miércoles
15 de junio hasta el viernes 24 de junio del presente afio.

Sin otro particular, suscribo.

1I\
{\

}‘O‘f‘ff{(’(»/@ Sece
Sr. JAIME CORDOVA C
GERENTE GENERAL
VANSERVICE INTERNACIONAL CIA. LTDA

Transfer In-Out - City tour - City tour panordmico - Biras vacacionales dentro y fuera del pals
Autos - Furgonetas - Buses y busetas del afio - Capacidad 3-15-20-30-45 pasajeros

O Pasaje San Marcos, Villa N. 62 - Teléfanas: 288 8298 - 288 5404 - 281 6409 - Telefax: 281 3528 / Celular: 09 977 9476
www.vanservice.com.ec - ventas@vanservice.com.ec
CUENCA - ECUADDOR
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Anexo 3

Cuestionario de diagnéstico de cultura organizacional

CUESTIONARIO DE DIANOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Objetivo: Diagnosticar la cultura organizacional de la institucion investigada,

El encuestador le guiara en el proceso de calificacion. El cuestionario es anénimo.

Por favor, responder con sinceridad.

1 Caracteristicas Dominantes Ahora Preferida

A | La organizacion es un lugar muy personal, es como una
gran familia. Las personas parecen compartir mucho

entre ellos.

B |La organizacion es un lugar muy dinamico y
emprendedor. La gente esta dispuesta a poner de su parte

y tomar riesgos.

C | La organizacion es muy orientada a los resultados. Sus
integrantes se preocupan mucho por réalizar el trabajo.

La gente es muy competitiva y orientado al logro.

D |La organizacion es un lugar muy controlado y
estructurado. Los procedimientos formales generalmente

gobiernan lo que se hace.

TOTAL

2 | Estilo de Liderazgo Ahora Preferida

A | El liderazgo en la organizacion es generalmente
considerado como ejemplo se encarga de guiar, facilitar

o fomentar las actividades.

B | El liderazgo en la organizacion se consideraba que
generalmente ejemplifica el espiritu empresarial, la

innovacion, o la asuncion de riesgos.

C | El liderazgo en la organizacion se considera

generalmente como ejemplo y orientado a los resultados.

D | El liderazgo en la organizacion es generalmente

considerado como ejemplo de coordinacion,
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Anexo 4

Cuestionario de diagnostico de cultura organizacional (continuacién)

organizacion y eficiencia, caracterizado por una

confianza mutua con el grupo de trabajo.

TOTAL

Estilo Gerencial

Ahora

Preferida

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por

el trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por

la toma de riesgos individual, la innovacion y la libertad.

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por
una competencia de dificil manejo, alta demanda y logros

propuestos.

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por
la seguridad del empleo, la conformidad, la previsibilidad

y la estabilidad en las relaciones.

TOTAL

Unién de la Organizacional

Ahora

Preferida

La cohesion que mantiene unida a la organizacion es la
lealtad y la confianza mutua. EI compromiso con esta

organizacion es alto.

La cohesion que mantiene unida a la organizacion es el
compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay un

énfasis en estar a la vanguardia.

La cohesion que mantiene unida a la organizacion es el

énfasis en el éxito y el logro de metas.

La cohesion que mantiene unida a la organizacion son las
reglas y politicas formales. El mantenimiento de una

organizacion que funcione sin problemas es importante.

TOTAL
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Anexo 5

Cuestionario de diagndstico de cultura organizacional (continuacion)

0

Enfasis Estratégico

Ahora

Preferida

La organizacion hace hincapié en el desarrollo humano.

Alta confianza, la apertura y la participacion persisten.

La organizacion hace hincapi¢ en la adquisicion de
nuevos recursos y la creacion de nuevos desafios. Probar
cosas nuevas y la prospeccion de oportunidades son
valoradas.

La organizaciéon hace hincapi¢ en las acciones de la
competencia y el rendimiento. Se cuenta con objetivos

ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.

La organizacién hace hincapié en la permanencia y
estabilidad. Eficiencia, control y tiene menor prioridad en

las operaciones que son importantes.

TOTAL

Criterios de Exito

Ahora

Preferida

La organizacion define el éxito sobre la base del
desarrollo de los recursos humanos, trabajo en equipo, el
compromiso de los empleados y la preocupacion por la

gente.

La organizacion define el éxito sobre la base de tener los
productos mas singulares o mas recientes. Es un producto

lider e innovador.

La organizacion define el éxito sobre la base de ganar en
el mercado y superando a la competencia. Liderazgo en

el mercado competitivo es la clave.

La organizacion define el éxito sobre la base de la
eficiencia. Entrega confiable, programacién normal y la

produccion de bajo costo son fundamentales.

TOTAL

Fuente: (Cameron & Quinn, 2011).
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Anexo 6

Cuestionario de diagndstico de clima organizacional

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

Edad: _____Sexo: Antigiiedad:

Cargo:

Departamento:

En el sigui cuestionario indique para cada una de las siguientes

afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relacion a su percepcion
sobre diversos aspectos de la institucion, marcando con una X en la respuesta
que considere mas acertada. Aseglrese de responder a todas las preguntas. No
hay respuestas equivocadas.

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo
De acuerdo

Muy de Acuerdo

1 |En esta organizacion las tareas estan claramente definidas

2 |En esta organizacion las tareas estan l6gicamente estructuradas

En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las

3 e
decisiones

4 |Conozco clar 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

5 El exceso de reglas, detalles ad ativos y tra 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 a quien reportar

Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y

10 P y
procec s estén claros y se cumplan

11 Desconfiamos mucho de Tos juicios individuales en esta
1zaci i ifi veces

organizacion, casi todo se verifica dos vec
A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar

12 verificando con ellos

Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer,

13 7 :
del resto yo soy responsable por el trabajo realizado

En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y

14 o
trato de hacer las cosas por mi mismo

Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los

15 e i
roblemas por si misma

En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay

16 &
una gran cantidad de excusas

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

4 g
: toman responsabilidades




Anexo 7

Cuestionario de diagndstico de clima organizacional (continuacion)

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo

18

En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que
avuda 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 segin su desempeifio en el
trabajo

21

En esta organizacion hay mucha critica

22

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

23

Cuando cometo un error me sancionan

24

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

25

Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos

26

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

27

La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad

28

Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea

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 organizacién

32

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

33

Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables

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

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

39

Me siento orgulloso de mi desempefio

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

80



Anexo 8

Cuestionario de diagndstico de clima organizacional (continuacion)

Mi jefe y mis compaiieros me ayudan cuando tengo una labor

3 | gificil

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

En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene

45 3
callado para evitar desacuerdos

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

46
departamentos puede ser bastante saludable

La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre

[ 7 A P
individuos

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

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 compaiiia

3 En esta organizacion cada quien se preocupa de sus propios
intereses

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



