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Resumen:

El presente estudio se direcciond a diagnosticar el clima organizacional para un bar
restaurante de la ciudad de Cuenca y una propuesta de plan de accion, para ello la
investigacion se fundamento en los postulados de Litwin y Stringer por lo que a través un
cuestionario se valoraron nueve dimensiones de la empresa: estructura, recompensa,
calor, estandares de desempefio, apoyo, conflicto, identidad, responsabilidad y riesgo. El
levantamiento de informacion se realizo con 26 colaboradores que participaron de forma
voluntaria, obteniéndose como resultados que las dimensiones responsabilidad y riesgo
fueron valoradas como desfavorables por lo que se desarroll6 un plan de accion enfocado
en mejorar dichos aspectos a través de acciones viables para el mejoramiento del clima
laboral.

Palabras clave: Litwin y Stringer, clima organizacional, colaboradores, diagndstico,
dimensidn, plan de accion, planificacion.

Abstract:

The present study was directed to diagnose the organizational climate for a bar-restaurant
in Cuenca and a proposal for an action plan. This research was based on the postulates of
Litwin and Stringer, so through a questionnaire nine dimensions of the company:
structure, reward, heat, performance standards, support, conflict, identity, responsibility
and risk were valued. The information gathering was carried out with 26 collaborators
who participated voluntarily, obtaining as results that the responsibility and risk
dimensions were valued as unfavorable. For which, an action plan focused on improving
these aspects was developed through viable actions for improvement of the work
environment.

Keywords: Litwin and Stringer, action plan, collaborators, diagnosis, dimension,
organizational climate, planning.
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INTRODUCCION

La gestion de talento humano en las empresas, es considerado un aspecto de gran
relevancia, sobre todo en los ultimos afios, pues se ha determinado que su gestion
repercute de forma positiva o negativa en la organizacion. Tal situacién se comprende en
cuanto el desarrollo de una empresa y su competitividad, dependen, en gran medida, de
las capacidades y competencias de sus colaboradores, pues son estas las que hacen de que
una organizacion sea capaz de adaptarse, innovar, crear y dar solucién a los problemas a

los que se enfrenta, ademas de planteas nuevas estrategias y planes para mejorar.

Ante ello, son diversos los criterios de los investigadores, que consideran a la
direccion del talento humano, como una accion estratégica y su gestion efectiva se
convierte en una ventaja competitiva en tanto reflejara un adecuado funcionamiento de la
empresa. Es en esta dindmica que se presenta el clima laboral como un elemento capaz
de repercutir en el desempefio de los colaboradores y por ende en la productividad de la

organizacion.

El clima laboral se conforma por aspectos relativos a la empresa y que tienen
repercusion en el comportamiento de los individuos, asi como en su manera de percibirla,
por lo que son capaces se influir de manera positiva o negativa en el rendimiento y

productividad.

Se comprende entonces que un clima positivo o favorable, contribuiréa en el logro
de los objetivos de la empresa pues se asume que los colaboradores se sienten
identificados con la misma y con sus planteamientos, ademas poseen pertenencia hacia la
organizacion y son fieles con esta. Por otra parte, al encontrarse con un clima negativo o
desfavorable, los colaboradores no se sentiran identificados con la compafiia y el entorno

laboral se caracterizara por ser conflictivo y con un menor rendimiento de los empleados.

Es de esta forma, que se destaca la importancia de la gestién del talento humano,
tomando en cuenta sus condiciones y ambiente laboral, asi como otros aspectos relativos
al mismo tales como seguridad, cooperacion, comunicacion, autonomia, reconocimiento,
capacitacion, por mencionar algunos. Estas son las llamadas dimensiones que muchos
investigadores plantean para el diagndstico del clima y cuya medicion se realiza por

medio de instrumentos previamente disefiados como cuestionarios.



Considerando lo expuesto se ha tomado como modelo de aplicacion el cuestionario
de Litwin y Stringer para el diagnostico del clima organizacional, el cual plantea la
comprension conductual de las personas que colaboran en una empresa por medio de 9
dimensiones: estructura, recompensa, calor, estandares de desempefio, apoyo, conflicto,

identidad, responsabilidad y riesgo

Es asi que la presente investigacion se plantea con el objetivo de diagnosticar el
clima organizacional para un bar restaurante de la ciudad de Cuenca y a partir de ello
realizar una propuesta de plan de accion, considerando que el problema se centra en que
la empresa actualmente no cuenta con un diagnostico de clima laboral y que, con la
experiencia de la pandemia, el personal ha enfrentado diferentes situaciones que

repercuten en su desempefio y por ende en la organizacion.

Es asi, que el estudio se conforma por tres capitulos, en el primero se realiza una
revision bibliogréafica y documental de aquellos aspectos tedricos y conceptuales que
respaldan la investigacion y que sirven para la comprension de la temética analizada. En
el segundo capitulo se trata el aspecto metodoldgico en el que se profundiza respecto al
uso del cuestionario de Litwin y Stringer, métodos, poblacién, muestra y otras
consideraciones al momento del levantamiento de informacion y el procesamiento de

datos.

En el capitulo 3 se realiza la presentacion de los resultados por cada una de las
dimensiones, asi como un analisis global para obtener una visién general de la empresa y
en base a ello, en el capitulo 4 desarrollar la propuesta y plan de accion para el bar
restaurante y posterior a ello presentar las conclusiones ademéas de exponerse las

principales recomendaciones.



CAPITULO |
1. MARCO TEORICO

Introduccion

En este apartado se presenta el fundamento teérico que respalda el tema de estudio,
por lo que se realiza una revision de las definiciones de clima organizacional, se aborda
su importancia para la empresa, ademas de revisar las dimensiones y herramientas para
el diagndstico. Estos aspectos son de gran interés para el desarrollo investigativo en
cuanto se analizan los postulados de Litwin y Stringer que son la base de este estudio.

1.1. Clima organizacional

El clima laboral es en la actualidad un factor muy relevante en el contexto de las
empresas, por lo que indagar en su proceso Y analizarlo como indicador, repercute en la
forma en la que se gestiona uno de los elementos mas representativos dentro de la entidad,
el talento humano. Es por ello que, en un primer momento se procura reconocer la
diferencia entre clima y cultura, pues pese a que son semejantes por estar relacionados en
los aspectos comportamentales de los colaboradores y repercutir en los niveles de
productividad de la empresa, poseen caracteristicas particulares (Calderon y Castafio,
2005).

En tal sentido, Ramos y Tejera (2017), y Gonzaélez et al (2015) mencionan que el
clima realiza gestion sobre aspectos que se pueden tangibilizar tales como las politicas,
practicas o procesos; la cultura trabaja con factores que no son tangibles como las

creencias, los valores, opiniones, percepciones.

En esta misma tendencia de proposiciones, Salazar et al (2009) explican que el
clima indaga en la percepcion de los colaboradores respecto a diferentes aspectos entre
los que figuran el entorno fisico, las condiciones de estructura, el ambiente social, factores
personales y el comportamiento de la organizacion. Todos estos elementos influyen en la
cultura de la empresa, constituyendo los factores intangibles que se mencionaron

previamente.

Por lo mismo, es importante hacer mencion que, en la actual investigacion, el

enfoque sera particularmente en el abordaje del clima organizacional. Asi se procede a



exponer algunos de los elementos que se deben tener presentes en su diagnostico. Ademas
de casos de referencia como el llevado a cabo por Serrano y Portalanza (2014) en
Colombia, quienes pudieron identificar que, un clima laboral adecuado incrementa la
productividad, genera que se disminuya la tasa de ausentismo, reduce los costos y mejora
considerablemente el desempefio de los colaboradores. A ello, Segredo (2013) agrega que
a mas se impactar en un mejoramiento de la productividad, promueve la mejora continua

y la transformacion organizacional.

En cambio, Marchant (2006) considera que, al obtener un margen mas satisfactorio
en la percepcion de los colaboradores respecto al clima laboral, el porcentaje de conductas
funcionales serd mas alto. Es asi como se identifica otro aspecto de relevancia que
también tiene un rol esencial en el clima organizacional, la motivacion; pues esta deriva
en estimulos que pueden desarrollar o potenciar un mayor interés por colaborar y mejorar
la productividad en un adecuado ambiente de trabajo (Fiallo et al, 2015; Ortiz y Cruz,
2008).

Ademas, se presentan diferentes componentes de satisfaccion que se abordan en el
clima organizacional como la adaptabilidad, incorporacion, entre otros comportamientos
constructivos como lo indica Fiallo et al (2015). Pero también se presentan emociones
psicoldgicas entre las que Sandoval (2004) menciona: miedo, inseguridad, desconfianza
en el ambiente laboral que pueden repercutir en las relaciones entre comparieros

provocando conflictos y pérdidas.

Ante lo expuesto, es posible indicar que el clima organizacional favorable repercute
de forma positiva en el logro de los objetivos de la empresa en cuanto los colaboradores
llegan a involucrarse con la misma, desarrollando pertenencia hacia esta; pero un clima
desfavorable o negativo deriva en un entorno conflictivo, con problemas de rendimiento
del personal, inasistencias y falta de eficacia en el desarrollo de las actividades, por lo que

se deteriora el ambiente laboral.

1.1.1. Revision conceptual del clima organizacional

También es importante tener presente que se presentan multiples criterios respecto
al concepto de clima organizacional, pues son diversos los autores que han aportado en
su definicion. Estos aportes se constituyen en consideraciones importantes que han

permitido la contemplacion del clima organizacional desde una perspectiva de factores



que lo conforma y a partir de los cuales es posible tener un mejor diagndéstico del mismo.
Asi se tienen diferentes propuestas por lo que se requiere de una breve revision conceptual
de clima organizacional desde los postulados de los principales autores que han aportado
en su estudio. Para ello se partira de los planteamientos de Litwin y Stringer (1978)
quienes lo conciben como un conjunto de propiedades del entorno laboral que se pueden
medir, las cuales se perciben de forma directa o indirecta por los colaboradores de la
empresa y que son capaces de influir en sus condiciones motivacionales y

comportamentales.

Litwin y Stringer (1978) sugirieron elementos relevantes relativos a la conducta de
las personas que forman parte de una empresa a partir de dos variables esenciales tales
como la motivacién y el clima. Asi procuraron la descripcién de los aspectos que
determinan las situaciones y ambientes que repercuten en el comportamiento y en la
percepcion de los colaboradores. También han afirmado que la creacion de distintos tipos
de clima organizacional dependera del tipo de liderazgo que rija en la empresa, ademas
de los elementos que componen la motivacion, el desempefio y la satisfaccion, lo que

deriva en modificaciones que podrian ser sélidas en los rasgos de personalidad.

Por su parte, Arancibia y Marchant (2007) consideraron que el clima de una
empresa se remite a una variable, esta posee una funcion especifica, la de mediar. El
proceso de mediacion ocurre entre la estructura, los procedimientos, metas y objetivos de
la organizacion, también incluye a los colaboradores, su comportamiento, desempefio y
actuacion. Por ello, el clima laboral se puede construir a partir de elementos externos a la
organizacion, es decir con el aporte de las variables econémicas, sociales, politicas, etc.,
pero también con los mecanismos internos que la conforman como su estructura,

estrategias comerciales, etc.

En cambio, Chiavenato (2007) considera al clima laboral como un sentimiento que
se transmite por el entorno de trabajo; este tiene relacion con la manera en la que las
personas interaccionan, la forma en la que se tratan, la manera en la que se da atencion al
cliente, las relaciones con proveedores, etc. También sugiere que el clima posee una
intima relacién con la motivacion, por lo que, si los trabajadores estan motivados, el clima
de la empresa sera mejor, satisfactorio y caracterizado por la cooperacion, el esfuerzo y

la dedicacion.



Sin embargo, cuando la motivacion es baja, el clima tendra una tendencia hacia la
baja 0 una percepcion de insatisfaccion, siendo evidente en los colaboradores conductas
de desinterés, poca colaboracion, menos dedicacion, descuido, apatia, etc. En estas
condiciones de desmotivacién, también pueden desarrollarse situaciones extremas en las
que podria haber conductas agresivas, tumultos, inconformidad, desconcierto, etc.,
ocasionando que los trabajadores desafien a la empresa (Chiavenato, 2007).

Entorno a lo expuesto, Garcia (2009) agrega que el clima de una organizacion surge
con la premisa de que el ser humano se desarrolla y convive en entornos complicados y a
su vez caracterizados por el dinamismo, esto en tanto las empresas se componen por
individuos, agrupaciones y colectividades con conductas diferentes que repercuten en el

ambiente laboral.

Otro aporte importante es del Guizar (2013) pues expone los elementos y
estructuras de la organizacion que derivan en un clima especifico a partir de la percepcion
de sus integrantes. Indica ademas, que el clima, resultado de las percepciones, promueve
comportamientos particulares en las personas, los mismos que repercuten en la empresa.
Mientras que, Maldonado (2017) considera al clima laboral como la conjuncién de
particularidades o cualidades que son practicamente permanentes en un entorno de trabajo
especifico y que se perciben, sienten o experimentan por los colaboradores y que ademas

influyen en sus comportamientos.

En concordancia con lo presentado, se puede plantear, que el clima de una empresa
se conforma por las percepciones de quienes la conforman, a esto se suman las
caracteristicas que la representan y que repercuten en su comportamiento. Por lo mismo,
el clima laboral podria influenciarse de los factores o condiciones internos o externos que
interaccionan de acuerdo al entorno y realidad de los trabajadores de la organizacion. Asi
se puede comprender que la importancia y necesidad de medir, y en ocasiones intervenir
en el ambiente laboral para que este recupere su equilibrio, asegurandose de esta forma
el bienestar de los trabajadores y a su vez el desarrollo de sus funciones con calidad y

eficiencia.

1.1.2. Importancia del analisis de clima organizacional

Por lo tanto, resulta muy importante el que se puedan identificar las necesidades y

requerimientos que los colaboradores poseen en la empresa, ya sea para el cumplimiento



de sus actividades, para con sus superiores 0 comparieros, e incluso a nivel personal, y es
que todos estos son aspectos relevantes, que deben mantenerse en equilibrio, en tanto
aportan al cumplimiento de los objetivos de la empresa y a su mejor desempefio en
términos de productividad y gestion. Es justamente por lo expuesto que se precisa abordar
los postulados de Brunet (2011) respecto a los argumentos necesarios para analizar el

clima laboral, los que se exponen a continuacion:

— Las variables del clima de las organizaciones también son bases importantes para los
sistemas de calidad.

— El clima de una organizacion refleja sus valores culturales.

— EIl desempefio de una organizacién tiene influencia directa por factores provenientes
del clima.

— El clima de la organizacion repercute en su desarrollo y en cémo esta se adapta al

entorno externo, es decir ante la competencia.

Es asi como Drucker (2013) y, Bonilla y Jiménez (2016) se remiten a destacar la
importancia del clima para una organizacion, asi como mantener a los trabajadores
estables, pues su repercusién, como se ha evidenciado es a nivel productivo, esto equivale
a ventajas para la empresa. Reconocen también la necesidad de mantener una adecuada

comunicacion pues es un factor clave para el relacionamiento de los individuos.

Entonces, en este punto, al situar la investigacion en la realidad actual, se puede
aludir que el desarrollo a nivel econdémico, financiero, tecnoldgico, cientifico, etc., ha
derivado en que el mundo se convierta en un entorno de tamario relativamente pequefio,
préximo y altamente competitivo, por lo mismo las empresas han debido adaptarse a los
cambios continuos y atravesar procesos de reinvencion, volviéndose versatiles y flexibles

con la finalidad de continuar en el mercado y seguir siendo competitivas.

Es por ello, que, en su interés de mantenerse a la vanguardia, también realizan
gestiones del clima organizacional como una de las acciones estratégicas de gestion como
lo sugiere Chavez (2013). Inclusive con la llegada de la pandemia, se pudo evidenciar
que las organizaciones tomaron medidas muy enérgicas y radicales en su afan de no
perecer ante la crisis, y es que la afectacion fue tal que muchas de las empresas debieron
despedir a un gran porcentaje de su personal o realizar ajustes de salarios o beneficios, e
incluso adaptar procesos como el teletrabajo, incorporar servicios como la venta de

productos y/o servicios por medios de plataformas digitales, etc. Todas estas acciones



indudablemente afectaron a los individuos a nivel laboral y personal, despertando la
necesidad de un diagndstico de clima organizacional. Esta accion como lo explica Weller
(2020) ayudara a la organizacion en la recuperacion de su productividad una vez que se
identifiquen aquellos aspectos a mejorar, pues una empresa con un talento humano
fortalecido, sélido, comprometido, motivado, satisfecho y responsable, actuara a favor de

las metas de la misma.

1.2. Orientaciones para la gestion del clima organizacional

Las orientaciones se refieren a las directrices que se deben seguir para obtener como
resultado de la gestion del clima organizacion, informacion, procesos u objetivos que se
relacionan con una investigacion detallada del ambiente de trabajo. Se precisa indicar que
los responsables de dicha gestion, son particularmente los representantes de talento

humano en coordinacién con la direccién de la empresa.

En relacion a ello, Marchant (2006) menciona que la gestion de clima de una
organizacion se compara con una maquinaria, la cual, para funcionar, necesita de
engranajes, por lo que si estan desgastados no podréa seguir funcionando. Asi mismo
funcionan las empresas, ya que, si sus colaboradores que son los engranajes, no estan
satisfechos en el entorno laboral, no podran desarrollar sus actividades productivamente
y con eficiencia, por lo que claramente se requerira de una gestién sistematica del clima

organizacional.

Es asi como Céardenas et al (2009) refieren el diagnéstico del clima laboral,
entendida esta como la evaluacion de la percepcion de los colaboradores tanto a nivel
interno como externo de la empresa. El diagnostico puede llevarse a cabo por medio de
la aplicacion de distintas propuestas de modelos y estrategias para intervenir. Al respecto,
Garcia (2009) ha mencionado la existencia de diversas técnicas para la gestion del clima
organizacional, llevando a cabo a través de herramientas que permiten la identificacion y
el analisis formal e informal de las conductas, percepcion y actitud de los trabajadores;

estos métodos pueden variar dependiendo del tipo de organizacion y sus procedimientos.

Por lo tanto, para llevar a cabo un diagnostico de clima organizacional, se necesitan
identificar los aspectos que se requieren valorar, ademas de establecer cémo hacerlo, qué
informacidn resultante se va dar a conocer, a quién o quiénes se los comunicara y cémo

se lo realizard. Es por ello que se disponen de distintos recursos metodoldgicos de



investigacion entre los que registran la entrevista, grupo focal, encuesta, observacion, etc.,
orientados a identificar las falencias o deficiencias en las dimensiones del clima que se

analicen.

En concordancia con lo planteado, se indica que para la adecuada gestion del clima
organizacional se requieren de diferentes procedimientos. Por lo tanto, se parte de la
comprension de como perciben el clima los colaboradores, para lo cual se debera llevar a
cabo un estudio de las dimensiones a evaluar. Luego se realiza la medicion cuantitativa y
cualitativa para el reconocimiento de los aspectos criticos en los que se deberan llevar a
cabo disefios de planes de accion o refuerzo ya sea a corto, medio o largo plazo. Como
accion final, se requiere la definicion de los indicadores de gestion para poder valorar la

efectividad de las acciones propuestas.

1.2.1. Dimensiones del clima organizacional

La percepcidn que una persona pueda tener, se sustenta en distintas condiciones de
tipo subjetivo, asi como en aspectos propios de la organizacion, es por lo cual, los
investigadores del clima organizacional no han definido criterios para estandarizar sus
variables. Por tal motivo, se pueden encontrar distintas propuestas con diversidad de
cuestionarios y dimensiones para evaluar, algunos de ellos se han sintetizado en la tabla

1 de acuerdo con sus autores.

Tabla 1
Dimensiones del clima organizacional segun autores
Autor Objetivo Dimensiones
Litwiny  Caracterizar a los individuos respecto - -
. s - Estructura organizacional, responsabilidad,
Stringer, a sus motivaciones para el éxito, las reCOMDENSA. TieSd0. a0oVo. normas. conflicto
1968 estructuras de poder y afiliacion. PEnsa, T1esgo, apoyo, ' '
. Disefiar un instrumento de evaluacion PR
Schneider y . . Apoyo de la direccidn, interés por nuevos
de clima organizacional en puestos . : .
Barlett, L . empleados, conflicto, independencia de los agentes,
directivos de agencias de seguros de . i o
1968 vida satisfaccién, estructura organizacional.
Friedlander Medir el impacto del clima Empefio, Obstaculos, Intimidad, Espiritu de
Y organizacional y de los valores en la trabajo, Actitud, Acento puesto sobre la
Margulies, . 7 . g . ; .
1969 satisfaccion en el trabajo. produccion, Confianza y Consideracion.
- . Autonomia, conflicto con la cooperacion,
. Evaluar la relacion del clima . . o
Pritchard y o relaciones sociales, estructura organizacional,
. organizacional con el resultado de las i L
Karasich, : . . . recompensa, relacion entre rendimiento y
unidades funcionales y la satisfaccion AP L
1973 remuneracion, niveles de ambicion, estatus,

de los individuos en el trabajo.

flexibilidad, centralizacion y apoyo.




Disefiar un instrumento para medir el
Moos, 1974 clima organizacional en cualquier tipo
de organizacion.

Implicacidn, apoyo, tarea, claridad, innovacion,
cohesion, autonomia, presion, control, confort.

Evaluar la influencia del clima
organizacional en la satisfaccion del
sujeto y la ejecucion de la tarea.

Downey et
al., 1974

Toma de decisiones, calidez, riesgo, apertura,
recompensa, estructura.

Gawin Evaluar relaciones entre percepciones Estructura organizacional, Obstaculo, Recompensa,

del ambiente de trabajo, indices de Confianza y consideracion de parte de los
1975 . S e . ’
bienestar psicoldgico y de salud. administrativos, riesgos y desafios.
Presion del trabajo y estandares, tono de afecto a la
Simsy Relacionar el ¢lima organizacional direccion y/o organizacion, riesgo en la toma de
Lafollette, g y decisiones, politica de claridad de promocion,

la satisfaccion. o
1975 apertura de la comunicacion ascendente, tono de

afecto hacia otra gente en la empresa.

Méndez Disefar un instrumento de clima Obijetivos, cooperacion, liderazgo, toma de
2006 ' organizacional para universidades y en decisiones, relaciones interpersonales, motivacion,
el sector productivo de Colombia. control.
Disefar un instrumento de clima Trato interpersonal, apoyo del jefe, sentido de
Toro. 2009 organizacional para organizaciones de pertenencia, retribucion, disponibilidad de recursos,

servicios o del sector productivo en estabilidad, claridad organizacional, coherencia,
Latinoamericana. valores colectivos, disposicidn al esfuerzo.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Litwin y Stringer (1968), Schneider y Barlett (1968), Friedlander y
Margulies (1969), Pritchard y Karasich (1973), Moos (1974), Downey et al (1974), Gawin (1975), Sims y
Lafollette (1975), Méndez (2006), y Toro (2009).

Como se registra en la tabla 1, son diferentes las alternativas en torno a las
dimensiones de clima organizacional, pudiendo variar su nimero y su clasificacién entre
los autores que las exponen. Sin embargo, el conceso general es que, al trabajar con
dimensiones, se puede obtener mejores resultados del clima de la empresa y asi una
intervencion mas acertada en sus deficiencias. Ademas, existen otras propuestas, como
las de Reinoso y Araneda (2007) quienes proponen dimensiones relativas al entorno
fisico, a la estructura de la empresa, su ambiente social y también el personal por

considerarlas caracteristicas de los comportamientos organizacionales.

También estan los postulados de Cardona y Zambrano (2014) quienes sostienen que
la estructuracion de las dimensiones se presenta en base las circunstancias de los
colaboradores, su interaccion u cultura de la empresa. Finalmente, la propuesta de Iglesias
y Torres (2018) sugiere solamente 4 dimensiones que implican el liderazgo, motivacion,

responsabilidad y colaboracion.
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1.3. Herramientas para le medicion del clima organizacional

La manera mas comun para realizar la evaluacién del clima organizacional
comprende el uso de encuestas que en ocasiones se complementan con entrevistas
individuales. La medicion del clima organizacional de acuerdo con Garcia e Ibarra (2012)
consiste en un “proceso de medicion de la efectividad de una organizacion desde una
perspectiva sistémica, 0 como un proceso de evaluacién focalizado en un conjunto de
variables que tienen relevancia central para la comprension, prediccion y control del

comportamiento organizacional” (p. 48).

De acuerdo con Uribe (2014) de forma generalizada, los cuestionarios de clima

laboral estan conformados por 3 tipologias de interrogantes:

— Interrogantes demogréficas y para segmentar: otorgan datos referentes al informante,
los mismos que se pueden usar en el enriquecimiento del analisis general de la

informacion.

— Interrogantes referidas al entorno laboral: valoran los aspectos determinantes en la
motivacion de los colaboradores. Son la seccién medular de los cuestionarios de clima
laboral, por lo que se remiten a interrogantes que valoran aspectos relativos al

ambiente laboral.

— Interrogantes abiertas: se trata de preguntas opcionales, estas se plantean con la
intencion de conseguir informacién especifica respecto al ambiente de trabajo de

forma que aporte en la adaptacion de los registros de los demas formularios.

Por otra parte, se precisa exponer ciertos instrumentos que se utilizan en el

diagnostico del clima laboral:

— Cuestionario de Litwin y Stringer: (1968): procura la explicacion de los factores
conductuales de los colaboradores en una empresa empleando conceptos referidos a

la motivacion y clima.

— Cuestionario de Bowers y Taylor (1972): se enfoca en la medicion de los aspectos y
particularidades de la empresa por medio de la definicién de las dimensiones que dan
paso al cambio de la tecnologia, talento humano, comunicacion, motivacion y toma
de decisiones (Méndez, 2006).
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— Organizational Climate Index (OCI): cuyo representante es Wallach (1983) y
pretende la explicacion del indice de clima organizacional a nivel de instituciones
educativas escolares, que se compone de la dimensién liderazgo, profesionalizacion,

rendimiento y vulnerabilidad.

— Cuestionario de Koys y DeCottis (1991): mide la dimensién autonomia, cohesion,

confianza, presion, apoyo, reconocimiento, equidad e innovacion.

— Cuestionario de Hernadndez Sampieri (2006): estudia las dimensiones “percepcion
direccion-gerencia, cooperacion-trabajo en equipo, percepcion sobre el desempefio-
resultados-calidad, recompensas, autonomia, estructura, innovacion, comunicaciéon y

motivacion” (Hernandez et al., 2014, p. 234).

En base a lo expuesto se indica que los instrumentos para medir el clima de una
organizacion aportan desde la perspectiva de que permiten obtener un diagnostico de lo
que ésta requiere, asi como lo que demanda su fuerza laboral. Los cuestionarios permiten
obtener la opinidn y percepcion de los colaboradores respecto a distintos aspectos
relativos a la empresa como la efectividad de la comunicacion de su lider para con sus
trabajadores, la fluidez de los procesos, la satisfaccion con el sistema de reconocimiento,
etc. La informacion que se obtiene por medio de estas herramientas permite comprender
como los colaboradores perciben a la empresa por medio de las distintas dimensiones
consideradas en estudio, para una oportuna toma de decisiones en la busqueda de mejorar

el clima laboral.
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CAPITULO II
2. METODOLOGIA

2.1. Contexto del trabajo

El Bar-Restaurant forma parte de una cadena de restaurantes, los cuales iniciaron
sus actividades en el afio 1998 aperturando como primera sucursal en la capital
ecuatoriana, Quito. Asi escogieron una zona estratégica en Plaza de las Américas. La
orientacion del negocio fue hacia la oferta de una alternativa distinta para los
consumidores a nivel nacional e internacional, esto por medio de una propuesta
compuesta por diversidad de recetas fundamentadas en la preparacion de platos tex-mex.
Es asi que el negocio logra un gran posicionamiento en el mercado de la gastronomia
caracterizandose por una propuesta sana en un ambiente diferente que le otorgaba al

visitante una experiencia unica.

Es justamente por los resultados obtenidos en los primeros afios y el impacto en el
mercado quitefio, que para el afio 2003, se decide aperturar un segundo local, pero en la
zona costa del pais, especificamente en Guayaquil, en San Marino Shopping. Mientras
que, en el caso de Cuenca, el local da inicio con el interés y vision de empresarios de la
localidad que deciden invertir en la franquicia, la primera a nivel nacional, comenzando
sus actividades oficialmente en el afio 2006 momento desde el cual ha tenido gran

aceptacion por el segmento cuencano.

Es asi como Bar-Restaurant cuenta ya con méas de 15 afios en el mercado local. A
lo largo de este tiempo la empresa ha invertido en sus colaboradores, capacitandoles en
todas las areas relacionadas al giro de negocio para que su desempefio sea el idéneo.
También la empresa les brinda beneficios de desarrollo personal, oportunidades de
crecimiento laboral y un ambiente adecuado para que realicen sus actividades de manera

Optima y segura; lo mencionado ha logrado que la empresa se encuentre posicionada.

Sin embargo, a pesar de los procesos administrativos y beneficios definidos, la
pandemia provocada por el virus SARS-CoV-2, reformulo muchos de ellos que tuvieron
impactos trascendentales, por ello es necesario obtener un diagnostico del clima

organizacional para proponer planes de accion e intervencién en la empresa.

13



2.2. Tipo de estudio

El estudio se caracteriza por ser exploratorio, pues se trata de un tema con poca
informacion, de tal manera que su relevancia se encuentra en la necesidad de aportar mas
datos y referentes para conocer y poder elaborar un fundamento tedrico-préactico respecto
a su clima organizacional. Al respecto Hernandez et al (2014) menciona que los estudios
de tipo exploratorio se llevan a cabo cuando los temas son poco analizados por lo que se

plantean cuestionamientos al respecto.

En cuanto a su alcance, la investigacion es descriptiva pues implica analizar la
problemética planteada considerando aquellos factores que la caracterizan. Asi la
descripcion implica el diagnostico del clima organizacional de la empresa en estudio para

poder llegar a un discernimiento de su realidad actual (Grajales, 2002).

Es asi que el caracter descriptivo de la presente investigacion se reflejo en la indagacion
de la percepciodn de los colaboradores respecto al clima organizacional de la empresa. Y
por la temporalidad a la que remite el estudio, es trasversal en cuanto se procede con el

levantamiento de la informacion en un periodo de tiempo especifico.

2.3. Método

El método aplicado en el estudio corresponde al tedrico, inductivo-deductivo y el
analitico sintético. EI primer método, es decir el tedrico se encuentra evidenciado en el
fundamento tedrico del estudio por medio de la revision de los postulados e

investigaciones y aportes de autores e investigadores sobre la tematica expuesta.

El método inductivo-deductivo se aplico para comprobar y demostrar postulados
generales evidenciados en un caso especifico (Hernandez et al., 2014). Su aplicacién
consistio en la ejecucion de los fundamentos generales del diagndstico del clima

organizacional en la empresa en estudio.

Mientras que, en el caso del método analitico-sintético, se ejecutd por medio de la
indagacion de los sucesos para posterior a ello identificar los elementos que o componen
y poder establecer su relevancia, asi como su correspondencia entre si, distribucion y
forma de funcionar (Hernandez et al., 2014). En base a lo expuesto y con la informacion
que se obtuvo por medio de la investigacion, se sintetizé en busca de lograr estructurarla

I6gicamente para su analisis y esbozo de conclusiones finales.
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2.4. Enfoque

El enfoque de la investigacion fue cuantitativo debido a que los datos obtenidos
provienen de un estudio de campo, por medio de un cuestionario de clima organizacional
que permitio la recoleccion de la informacion de las fuentes primarias, es decir los
colaboradores de la empresa, los cuales se constituyen en la poblacion de estudio (Bernal,
2012).

2.5. Técnicas e instrumentos

Se hizo uso de la técnica del cuestionario (Litwin y Stringer), el cual esta dirigido
a los colaboradores, este permitié la recoleccidon y descripcién de los sucesos de la
empresa por medio de las percepciones de los trabajadores. El instrumento se conforma
de 53 reactivos, los cuales se distribuyen en 9 dimensiones que se valoran por medio de
una escala tipo Likert que tiene cuatro alternativas de respuesta. Las dimensiones son:
estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, calor, apoyo, estandares de desempefio,
conflicto e identidad. Cada una esta conformada por un grupo de preguntas planteadas en

positivo 0 negativo como se registra en la tabla 2.
Tabla 2

Distribucién de reactivos cuestionario Litwin y Stringer

Rango de

Dimension Preguntas Positivas Negativas
Estructura P1aP10 P1,P2, P|33’1%4’ PS, P9, P6, P7, P8
Responsabilidad P11 a P17 P12, P13, P14, P15 P11, P16, P17

Recompensa P18 a P123 P18, PlSIBD,ZZZO, P22, P21

Riesgo P24 a P28 P25, P26, P28 P24, P27

Calor P29 a P33 P29, P30, P33 P31, P32
Estandares de desempefio P34 a P39 P34, P3€;,3F;36, P37, P38
Apoyo P40 a P44 P41, P42, P43, P44 P40

Conflicto P45 a P49 P46, P47, PA8 P45, P49
Identidad P50 a P53 P50, P51, P52 P53

Fuente: Litwin y Stringer (1968).
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— Estructura: tiene relacion con las reglas de la empresa, los aspectos formales, las

normativas, obligaciones, regulaciones y jerarquizacion.

— Responsabilidad: percepcién de la persona respecto a su jefe, al compromiso con su

labor, la toma de decisiones autdnoma, las exigencias propias.
— Recompensa: reconocimientos que se reciben por la labor bien ejecutada.

— Riesgo: sentimiento referente a los desafios que implica el trabajo asi como los retos

promovidos por la empresa para la consecucion de los objetivos.

— Calor: percepcion respecto al desarrollo de un ambiente laboral gratificante y con

gratas relaciones entre comparieros.
— Apoyo: existencia de refuerzo desde los directivos y los compafieros de trabajo.
— Estandares de desempefio: se refiere a las normativas de rendimiento.

— Conflicto: aceptacién de opiniones diferentes y no tener temor a afrontar y dar

solucion a los conflictos apenas se presenten.

— ldentidad: sentimiento de pertenencia a la empresa.

2.6. Procedimiento

Para el levantamiento de informacién se procedié a solicitar el permiso de
intervencion en la empresa una vez que se explicé la intencionalidad y la finalidad de los
datos que se obtendrian. Posterior a ello, una vez obtenida la autorizacion para trabajar
con el personal se les informo a los colaboradores el objeto de estudio y acerca de su
necesidad de participacion en el proceso por su importancia y valor para el diagnéstico

del clima organizacional.

El instrumento fue administrado de forma individual dentro de las inmediaciones
de la empresa. La participacion de los colaboradores fue voluntaria, ademéas no se les
ofrecié compensacion a cambio y en todo momento se les garantizo la confidencialidad
de sus datos y respuestas. El tiempo en responder los cuestionarios fue de 25 minutos en

promedio.
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Los datos obtenidos se registran en Excel en una matriz previamente disefiada, en
la que se ingresa cada cuestionario, asignando un valor a cada respuesta por cada pregunta

considerando la equivalencia de acuerdo a lo expuesto en la tabla 2.
Tabla 3

Puntuacion del cuestionario Litwin y Stringer

Puntuacioén Puntuacion
Escala .. .
Preguntas positivas  Preguntas negativas
Muy de acuerdo 4 1
De acuerdo 3 2
En desacuerdo 2 3
Muy en desacuerdo 1 4

Fuente: Litwin y Stringer (1968).
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CAPITULO III
3. DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Introduccion

A continuacion, se presenta el diagnostico del clima organizacional de la empresa
Bar-Restaurant de la ciudad de Cuenca realizado con la herramienta de diagndstico de
Litwin y Stringer. Los resultados evidencian la percepcién de los colaboradores frente al
clima de trabajo de la organizacién, cuya informacion se registra en forma de graficos

para su andlisis e interpretacion.

3.1. Resultados

Los resultados del cuestionario de clima organizacional de Litwin y Stringer se
interpretan en base a una escala que se presenta en la tabla 3.
Tabla 4

Escala de interpretacion

Interpretacion Escala
Menos de 2.5 Muy desfavorable
25a29 Desfavorable
3.0a35 Favorable
3.6a4.0 Muy favorable

Fuente: Litwin y Stringer (1968).

3.1.1. Dimensidén estructura

La dimension estructura se relaciona con las normativas, reglas y los aspectos
formales de laempresa. Se abordan los canales formales de la entidad. Consta de 10 items,

de los cuales los negativos se presentan en color rojo.

1) En esta organizacidn las tareas estan claramente definidas.

2) En esta organizacion las tareas estan légicamente estructuradas.

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

4) Conozco claramente las politicas de esta organizacion.
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5) Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion.
6) En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las cosas.

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

sean evaluadas (tomadas en cuenta).
8) Agqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacién y planificacion.
9) En esta organizacion se tiene claro a quién reportar.

10) Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos

estén claros y se cumplan.
Figura 1

Dimensidn estructura

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional

En la figura 1 se registra que las preguntas 1, 2, 3, 4, 5, y 10 como favorables, las
cuales se refieren a la definicion de tareas, mando, conocimiento de politicas
organizativas y estructura. La pregunta 9, indica un resultado desfavorable respecto a si
existe claridad de a quién se debe reportar. Mientras que las preguntas 6, 7 y 8, planteadas
en negativo, se interpretan como que en la organizacion no se presentan papeleo para
realizar las cosas, tampoco se denota existencia de reglas y la productividad no se afecta

por la falta de organizacion y planificacion.
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3.1.2. Dimension responsabilidad

Corresponde a como los colaboradores perciben su relacion respecto a la autonomia para
con sus actividades laborales. Se estructura por 7 preguntas y las negativas se presentan

en color rojo.

11) Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organizacion, casi todo se

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

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

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

cosas por mi mismo.
15) Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si misma.

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

de excusas.

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

responsabilidades.
Figura 2

Dimensién responsabilidad

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional

La valoracion de la dimension responsabilidad se registra en la figura 2, donde las

preguntas 12, 13, 14, 15 referidas a la percepcion de gerencia y los superiores en torno a
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la forma de ejecutar el trabajo, iniciativa personal y enfoque filoséfico de cémo proceder
se registran como favorables. Mientras que las preguntas 11, denota resultados
desfavorables respecto a la confianza en juicios individuales, y las preguntas 16 y 17
explican que en la organizacion al existir errores no siempre existen gran cantidad de

excusas, ademas los individuos si toman responsabilidades.

3.1.3. Dimension recompensa

Esta dimension hace referencia a las recompensas que los colaboradores perciben
que pueden recibir o que ya los reciben por su desempefio. Se conforma por 6 preguntas

y las planteadas en negativo se presentan en color rojo.

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

ascienda.

19) Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacién son mayores que

las amenazas y criticas.
20) Aqui las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo.
21) En esta organizacion hay mucha critica.

22) En esta organizacion existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un

buen trabajo.
23) Cuando cometo un error me sancionan.
Figura 3

Dimensidn recompensa

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional
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En la dimensidén recompensa se registra que las preguntas 18, 19, 20 y 22 son
equivalentes a favorables demostrando que en la organizacion existen un adecuado
sistema de acenso, las recompensas son mayores que las criticas, por lo tanto existen
suficiente reconocimiento por hacer adecuadamente el trabajo. La pregunta 23 es valorada
como desfavorable como se observa en la figura 3, comprendiéndose que al cometer
errores los colaboradores son sancionados. Por otra parte, la pregunta 21 (en negativo)

posee un resultado favorable demostrando que no existe critica en la empresa.

3.1.4. Dimension riesgo

Esta dimension permite identificar la percepcidn de los colaboradores respecto a los
desafios que la organizacion asume de forma calculada. Son 5 las preguntas que

conforman esta dimension y se presentan en rojo los reactivos planteados en negativo.

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.
Figura 4

Dimensién riesgo

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional
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Las preguntas 25 y 28, correspondientes a la toma de riesgos por parte de la
organizacion, y el actuar de la gerencia al respecto, se registran como favorables (Ver
figura 4). Mientras la pregunta 26 equivale a desfavorable denotando que los
colaboradores consideran que no se toman riesgos grandes ocasionalmente para colocarse
delante de la competencia. En relacion a las preguntas 24 y 27 (negativas) se evidencia
que la percepcion en torno a la filosofia de la gerencia no es realizar las cosas lentas y

que la toma de decisiones no requiere de demasiada precaucion.

3.1.5. Dimension calor

Se refiere a la percepcion de los colaboradores en relacion al ambiente de la
organizacion en donde desempefian sus actividades laborales, referido a las buenas
relaciones entre los que la conforman. Para su valoracion se consideran 5 preguntas y las

planteadas en negativo se presentan en color rojo.
29) Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmdsfera amistosa.

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

tensiones.
31) Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.
32) Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si.
33) Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables.
Figura 5

Dimension calor

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional
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En la figura 5 se identifica que las preguntas 29, 30, y 33 son equivalentes a
favorables. Estas corresponden a la prevalencia de amistad en el contexto de la empresa,
caracterizacion por un clima agradable y relaciones cordiales entre gerencia y
colaboradores. Las preguntas 31 y 32 (negativas) indican que no resulta dificil conocerse

entre los miembros de la empresa y las personas no son frias y reservadas.

3.1.6. Dimension estdndares de desempefio

Se refiere a la percepcion de los colaboradores en cuanto a las normas que la
empresa mantiene respecto al rendimiento. Se conforma de 6 preguntas de las cuales los

planteamientos en negativo se exponen en color rojo.
34) En esta organizacion se exige un rendimiento alto.
35) La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.

36) En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento

personal y grupal.
37) La gerencia piensa que si las personas estan contentas la productividad marchara bien.
38) Aqui es méas importante llevarse bien con los demés qué tener un buen desempefio.
39) Me siento orgulloso de mi desemperio.
Figura 6

Dimensidn estandares de desempefio

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional
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En la figura 6 se valoran las preguntas 34, 35, 36 y 39, que son equivalentes a
favorables y se refieren a la exigencia de rendimiento alto en la empresa, el pensamiento
de mejora continua por parte de gerencia, asi como del desempefio personal y grupal, y
el orgullo del personal por su desempefio. Mientras la pregunta 37 se identifica como muy
desfavorable, comprendiendo que la percepcion de los colaboradores respecto a si la
gerencia considera que los individuos estan contentos la productividad estara bien no es
positiva. La pregunta 38 (negativo) denota que no es mas relevante el llevarse bien entre

todos que poseer un buen desempefio.

3.1.7. Dimension apoyo

En la dimensidn apoyo se evalla la percepcion respecto a la ayuda existente de los
superiores con los colaboradores y entre los propios compaferos. Se conforma de 5
preguntas y se presentan los items en negativo en color rojo.

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

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

organizacion.
42) Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra.
43) Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil.

44) La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano.

Figura7

Dimensién apoyo

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional
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En la figura 7, las preguntas 41, 43 y 44 equivalen a favorable, indicando que la
gerencia habla sobre las aspiraciones de los colaboradores, las jefaturas y compafieros
colaboran en tareas complejas y la filosofia se enfoca en el factor humano. La pregunta
42 referida a la confianza de los colaboradores entre si es evaluada como muy
desfavorable. La pregunta 40 (negativo) denota que al equivocarse las cosas no repercuten

en los supervisores, se comprende que es la persona quien asume su responsabilidad.

3.1.8. Dimensién conflicto

En esta dimension los colaboradores expresan como sienten que sus jefes perciben
sus opiniones aunque estas sean diferentes de su forma de pensar. Esta dimensién se

compone de 5 preguntas y los reactivos planteados en negativo se presentan en color rojo.

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

desacuerdos.

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

puede ser bastante saludable.
47) La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos.
48) Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con mis jefes.

49) Lo més importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera mas facil y

rapida posible.

Figura 8

Dimensioén conflicto

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional
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Las preguntas 47 y 48 son valoradas como favorables en la dimension conflicto,
indicando que le gerencia estimula las discusiones abiertas entre los colaboradores, se
puede decir lo que se piensa a pesar de no estar de acuerdo con los jefes. La pregunta 46
se evaltua como desfavorable como se observa en la figura 8, esto sugiere que la actitud
de gerencia frente a los conflictos entre unidades y departamentos no es saludable. Las
preguntas 45 y 49 (negativas) denotan que no es necesario permanecer callados para
causar buena impresion en la empresa y que no es prioritario tomar decisiones faciles y

rapidas.

3.1.9. Dimensio6n identidad

En la dimensién identidad se valora la pertenencia a la empresa, que es de gran
valor para la misma. Esta se conforma de 4 preguntas y los planteamientos en negativo

se exponen en color rojo.

50) La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion.
51) Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.

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

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

Figura 9

Dimension identidad

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional
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Las preguntas 50 y 52 se valoran como favorables, e indican que las personas estan
orgullosas de pertenecer a la empresa y que hay lealtad por parte del personal de la
organizacion. La pregunta 51 se evalla como muy favorable demostrando que los
colaboradores sientes que forman parte de un equipo que funciona bien. La pregunta 53
(negativo) denota que en la empresa no existe una preocupacion Unicamente por los

propios intereses.

3.1.10. Anélisis global

A continuacion se presenta el anélisis global, es decir donde se consolidan todas las
dimensiones del clima organizacional propuesto por Litwin y Stringer. Para su
interpretacion se emplea una semaforizacién en base a criterios de ponderacion, asi se

procede a analizar la situacion de cada dimension conforme el promedio calculado.
Tabla 5

Escala de interpretacion para el analisis global

Interpretacion Escala

Menos de 2.5 _
25a29 Desfavorable
3.0a3.5 Favorable

Fuente: Litwin y Stringer (1968).

Tabla 6

Resultados globales

Dimension Promedio Equivalencia

Identidad 3,5 Favorable
Calor 3,2 Favorable
Estandares de desempefio 3,2 Favorable
Estructura 3,0 Favorable
Recompensa 3,0 Favorable
Apoyo 3,0 Favorable
Conflicto 3,0 Favorable

Riesgo 2,9 Desfavorable

Responsabilidad 2,8 Desfavorable

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional

28



Figura 10

Resultados globales

Fuente: Basado en los resultados del Cuestionario de Clima Organizacional

Como se puede observar en la figura 10, las dimensiones marcadas con amarillo
que corresponden a estructura, recompensa, calor, estandares de desempefio, apoyo,
conflicto e identidad poseen una equivalencia de favorable segin la ponderacion de
Litwin y Stringer. Mientras las dimensiones de responsabilidad y riesgo marcadas con

color naranja se encuentran en un rango equivalente a desfavorable.
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CAPITULO IV
4. PLAN DE ACCION

Introduccion

A continuacion, se presenta el plan de accién para la empresa Bar-Restaurant
considerando los hallazgos en el proceso de diagnostico, para lo cual se realiza un
planteamiento de acciones conforme con las necesidades de cada dimension que lo
requiere de forma que puedan ser ejecutadas para el mejoramiento del clima

organizacional.

4.1. Consideraciones para el plan de accion

Con los resultados obtenidos en el diagndstico del clima organizacional de cada
una de las dimensiones, se procede a valorarlos en funcién de la escala de ponderacion
propuesta por Marin (2003) para asi poder proceder con el planteamiento del plan de
accion, pues se debe tener presente si lo que se requiere son acciones de mejora o

reforzamiento.
Tabla 7

Ponderacion para el plan de accién

Escala Ponderacion Dimensiones segun Propugs:ta de
resultados accion
Menos de 2.5 I Muy desfavorable Ninguna Plan de mejora
25a29 Desfavorable Responsabilidad, Riesgo Plan de mejora
Estructura, Recompensa,
30235 Favorable Calor, EsEandares de Plan d_e
desempefio, Apoyo, reforzamiento
Conflicto, Identidad
. Plan de
3.6a4.0 Muy favorable Ninguna :
reforzamiento

Fuente: Marin (2003).

Como se observa en la tabla 6, se registra una escala de referencia con su debida
ponderacion y las dimensiones conforme los valores registrados en el promedio general,

de forma que al final se puede evidenciar el tipo de propuesta sugerida. Asi por ejemplo
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en los niveles de la escala que puntian menos de 2.5y entre 2.5 a 2.9 se recomienda plan
de mejora, mientras que en los niveles que se registran entre 3.0a 3.5 yentre 3.6 a4.0 la

propuesta es un plan de reforzamiento. Ademas, cada nivel se representa con un color.

4.2. Desarrollo del plan de mejora

De acuerdo con los resultados, se evidencia en la tabla 6 la necesidad de
implementar un plan de mejora para las dimensiones de responsabilidad (2.8) y riesgo
(2.9) que se encuentran en un rango de desfavorable. Es importante indicar que al ser la
primera ocasion en el que la empresa lleva a cabo un diagnostico de clima organizacional,
se otorgara atencion prioritaria a los planes de mejora, es decir a las dimensiones que se

encuentren calificadas como desfavorables o0 muy desfavorables.

Esto se debe a que son consideradas para una intervencion rapida y emergente de
forma que la situacion no salga de control. Sin embargo, las dimensiones que requieren
planes de reforzamiento pueden ser trabajadas en un segundo momento, pero no deben

ser desatendidas.
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Tabla 8

Plan de mejora dimension responsabilidad

Dimensidn responsabilidad

- Reasignacion de responsabilidades
luego de la evaluacion de
rendimiento.

Objetivo Reactivo Actividad F_’Iazo _d,e Responsable M_e(_jlo de
gjecucion verificacion
11) Desconfiamos mucho de los | - Realizacion de taller de habilidades
juicios individuales en esta |profesionales, relaciones humanas, y
organizacion, casi todo se|comunicacion asertiva.
verifica dos veces.
Desarrollar habilidades - Planificacion de actividades
interpersonales en los | 16) En esta organizacion cuando | grupales para el fomento del |3 meses |Administrador | Evaluacion
colaboradores para que |alguien comete un error siempre | comparierismo y cooperacion. General de
trabajen en equipo y con [hay una gran cantidad de Supervisor | desempefio
eficiencia. excusas. - Taller de técnicas y estrategias para
trabajar en equipo.
17) En esta organizacién uno de
los problemas es que los
individuos no toman
responsabilidades.
Establecer 12) A la gerencia le gusta que |- Realizaciobn de un taller de
responsabilidades haga bien mi trabajo sin estar | empoderamiento donde se desarrolle
verificando con ellos. un juego de roles y toma de Administrador | Evaluacion
decisiones ante situaciones | 2 meses General de
emergentes. Supervisor | desempefio
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Dimension responsabilidad

Objetivo Reactivo Actividad P_Iazo _o!e Responsable M_e qlo ‘?'?
€jecucion verificacion
Potenciar y desarrollar el |13) Mis superiores sélo trazan |- Desarrollar un plan de
sentido de responsabilidad | planes generales de lo que debo | cumplimiento, motivacion y 2 meses | Administrador | Evaluacion
sobre las actividades | hacer, del resto yo soy |reconocimiento por objetivos, para General de
asignadas. responsable por el trabajo |incentivar el desempefio de los Supervisor | desempefio
realizado. colaboradores.
- Realizar una matriz de
responsabilidades en base al perfil
de cargos y colocarla en una zona
con visibilidad. Administrador | Evaluacion
2 meses General de
Promover el desarrollo |14) En esta organizacion salgo | - Disefiar alternativas de rotacién del Supervisor | desempefio
personal y el logro de |adelante cuando tomo la|personal, ademas desarrollar un
iniciativas personales. |iniciativa y trato de hacer las|modelo administrativo flexible ante
cosas por mi mismo. las iniciativas de los colaboradores.
15) Nuestra filosofia enfatiza |- Realizar conversatorios respecto a Administrador | Evaluacion
Reafirmar la filosofia |que las personas deben resolver | la resolucion de conflictos con 2 meses General de
empresarial. los problemas por si misma. metodologia arbol de problemas, Supervisor | desempefio

arbol de soluciones.

Fuente: Elaboracion del autor.
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Tabla 9

Plan de mejora dimensidn riesgo

Dimensién riesgo

estratégicas.

Objetivo Reactivo Actividad I?Iazo .o!e Responsable M_e (.j'o (?I?
gjecucion verificacion
. . - Disefiar un plan de accion estratégico para la
24) La filosofia de nuestra N . X .
eZencia es que a largo plazo |Organizacion con la debida matriz de riesgos.
gro resaremo(l Mas si ghacgmos Esto incluye las acciones estratégicas actuales
prog y potenciales y los riesgos percibidos. .
las  cosas lentas, pero Directivos Investigacion
certeramente. s ) o de mercados.
- Analisis de la competencia sobre su| 3 meses | Administrador Indicadores
. desarrollo en el mercado y la asuncién de General . )
27) La toma de decisiones en| . . . financieros.
esta organizacion se hace con riesgos en periodos estratégicos para_el
demasiada recaLcion ara | "€90cio para establecer una comparacion
loarar la méxi?na efectividadp referencial con el entorno y considerar la
Promover la g ' posibilidad de asumir riesgos.
toma de - Sesién de coaching al administrador y| 2 meses
riesgos 25) Esta organizacién ha tomado directivos para la asuncién de riesgos.
oportunos. |riesgos en los momentos . .
P opogrjtunos - Taller de innovacion con todos los
' colaboradores para la identificacion de| 2 meses Directivos | Evaluacion de
26) En esta organizacion propuestas viables de ejecucion. Administrador | satisfaccion
: General del cliente
gﬁg;rgr?;;]oem rles%?: grag;:ltzs; - Capacitacién al administrador y directivos
para, sobre asumir riesgos y Design Thinking| ¢
delante de la competencia. . . : Mmeses
(innovacién enfocada en el consumidor).
28) Aqul') la ge_rgnma S€ aImesga | _ reuniones de planificacion entre directivos
por una buena 1dea. y administrador para analizar acciones| 1 mes

Fuente: Elaboracién del autor.
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CONCLUSIONES

El objetivo de esta investigacion fue diagnosticar el clima organizacional para un
bar restaurante de la ciudad de Cuenca y una propuesta de plan de accién, por lo que en
base al analisis tedrico se ha podido identificar la importancia del clima laboral en las
empresas debido a que es considerado un favor relevante para la gestion de la

organizacion.

Los investigadores refieren que el clima organizacional se constituye en una serie
de elementos no tangibles y que se relacionan con las percepciones que tienen los
colaboradores sobre éstos, las cuales pueden repercutir en la cultura de una empresa y su
desempefio y productividad. Asi, se plantean consideraciones importantes para el
diagndstico del clima en una empresa, por lo que diferentes autores proponen modelos
basados en dimensiones, las cuales agrupan determinados componentes o variables para
valorar aspectos especificos de una empresa como compromiso, reconocimiento, riesgo,

cordialidad, apoyo, entre otros.

En esta linea de propuestas se encuentra el planteamiento de Litwin y Stringer,
quienes sugieren nueve dimensiones a valorar en el clima de una organizacion bajo un
cuestionario compuesto por 53 preguntas, instrumento que se selecciond para el actual

estudio por su validez y adaptabilidad a la empresa en estudio.

De tal manera que los resultados han permitido concluir que la empresa Bar-
Restaurant se caracteriza un clima organizacional favorable en cuanto la valoracién de
las dimensiones estructura, recompensa, calor, estandares de desempefio, apoyo, conflicto

e identidad se encuentran en un escenario positivo.

Sin embargo, las dimensiones responsabilidad y riesgo se valoraron como
desfavorables, la primera denota la existencia de responsabilidad respecto a las
actividades laborales, poca iniciativa para el desarrollo de tareas y carencia de flexibilidad
frente a los conflictos. En el caso de la dimension riesgo, se asume que la filosofia
respecto a la asuncion de riesgos no es adecuada, por lo que los colaboradores perciben

que existe temor a asumirlos y que los directivos son cautelosos ante ideas innovadoras.

Es asi, que se ha desarrollado un plan de mejora para ambas dimensiones
centrandose en el desarrollo de habilidades interpersonales, trabajo en equipo, asignacion

de responsabilidades, reafirmacion de la filosofia, entre otros objetivos con la intencion
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de que los colaboradores logren un mejor desempefio de sus actividades pero sobre todo
cuenten con las herramientas y elementos necesarios para sentirse parte de la empresa e
involucrarse con la misma, lo que permitira mejorar su relacionamiento entre pares y con

sus actividades diarias, fortaleciendo ademas el trabajo colaborativo.

Por otra parte, se desarrolla una propuesta enfocada en los directivos y el
administrador, que en ciertas actividades involucra a todo el personal, con la intencion de
evaluar alternativas de innovacion y desarrollo, por medio de estrategias que le permitan
al bar restaurante asumir riesgos debidamente planificados y con los que todos se sientan

comprometidos.
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RECOMENDACIONES

Considerando las conclusiones expuestas, se plantean las recomendaciones

siguientes:

Socializar el plan de accion con los supervisores y colaboradores de forma que tengan
conocimiento de las actividades que se llevaran a cabo para beneficio de su
desempefio y de la organizacion, ademas para prever imprevistos relacionados con

otras actividades que pueden impedir que algiin empleado no asista a una actividad.

Poner en marcha el plan de accién en la empresa una vez socializados los resultados
con los directivos. El plan debera ser monitoreado por parte del administrador para el
cumplimiento de las actividades y para la coordinacion de los tiempos asignados para
dichas tareas, de forma que no exista conflicto con los horarios laborales. Ademas, el
registro de las novedades y del desarrollo de las acciones sera muy valioso para medir

el interés del personal en cada actividad y también su desempefio en las mismas.

Planificar una nueva etapa de evaluacion de clima organizacional luego del
cumplimiento del plan para comparar los resultados antes de la intervencion y luego

de ella, de forma que se puedan registrar cambios o nuevas necesidades de accion.

Planificar el plan de reforzamiento para las dimensiones estructura, recompensa,
calor, estdndares de desempefio, apoyo, conflicto e identidad en periodos de tiempo

viables para cumplir con un trabajo integral a nivel del clima organizacional.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes afirmaciones su gradode
acuerdo o desacuerdo a su percepcion sobre la empresa, marcando con una X la respuesta que

considera la més acertada.

Asegurese de responder a todas las preguntas, no hay respuestas correctas o incorrectas.

Edad: Género: Nivel de Escolaridad:
ESTRUCTURA Muy en En De Muy de
desacuerdo | desacuerdo acuerdo | acuerdo
1. En esta organizacion las tareas estan
claramente definidas.
2. En esta organizacion las tareas estan
I6gicamente estructuradas.
3. En esta organizacion se tiene claro quién
manda y toma las decisiones.
4. Conozco claramente las politicas de esta
organizacion.
5. Conozco claramente la estructura
organizativa de esta organizacién.
6. En esta organizacion no existen muchos
papeleos para hacer las cosas.
7. El exceso de reglas, detalles administrativos y
tramites impiden que las nuevas ideas sean
evaluadas (tomadas en
cuenta).
8. Aqui la productividad se ve afectada por
la falta de organizacién y planificacion.
9. En esta organizacion a veces no se tiene
claro a quien reportar.
10. Nuestros jefes muestran interés porque
las normas, métodos y procedimientos esténclaros
y se cumplan.
RESPONSABILIDAD Muy en En De Muy de
desacuerdo | desacuerdo acuerdo | acuerdo
11. No nos confiamos mucho en juicios
individuales en esta organizacién, casi todose
verifica dos veces.
12. A mi jefe le gusta que haga bien mi
trabajo sin estar verificandolo con él.
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13. Mis superiores solo trazan planes
generales de lo que debo hacer, del resto yo
soy responsable por el trabajo realizado.

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

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

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

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

RECOMPENSA

Muy en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Muy de
acuerdo

18. En esta organizacién existe un buen
sistema de promocién que ayuda a que el
mejor ascienda.

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

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

21. En esta organizacion hay muchisima
critica.

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

23. Cuando cometo un error me sancionan.

DESAFIOS

Muy en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Muy de
acuerdo

24. La filosofia de esta organizacion 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 tenemos que tomar
riesgos grandes ocasionalmente para estar
delante de la competencia.

27. La toma de decisiones en esta
organizacion se hace con demasiada
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precaucion maxima

efectividad.

para lograr la

28. Aqui la organizacidn se arriesga por una
buena idea.

RELACIONES

Muy en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Muy de
acuerdo

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

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

31. Es relativamente facil llegar a conocer a
las personas en esta organizacion.

32. Las personas en esta organizacién
tienden a no ser frias y reservadas entre si.

33. Las relaciones jefe-trabajador tienden a
ser agradables.

COOPERACION

Muy en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Muy de
acuerdo

34. En esta organizacion se exige un
rendimiento bastante alto.

35. La direccion piensa que todo trabajo se
puede mejorar.

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

37. La direccion piensa que si todas las
personas estan contentas la productividad
marchara bien.

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

39. Me siento orgulloso de mi desempefio.

ESTANDARES

Muy en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Muy de
acuerdo

40. Si me equivoco, las cosas las ven mal mis
superiores.

41. Los jefes hablan acerca de mis
aspiraciones dentro de la organizacion.

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

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

44, La filosofia de nuestros jefes enfatiza el
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factor humano, como se sienten las personas,
etc.

CONFLICTO Muy en En De Muy de
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo | acuerdo

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

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

47. Los jefes siempre buscan estimular las
discusiones abiertas entre individuos.

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

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

IDENTIDAD Muy en En De Muy de
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo | acuerdo

50. Las personas se sienten orgullosas de
pertenecer a esta organizacion.

51. Me siento que soy miembro de un equipo
gue funciona bien.

52. Siento que no hay mucha lealtad por
parte del personal hacia la organizacion.

53. En esta organizacién, las personas no
anteponen sus intereses por encima del bien
de la organizacion.

Muchas gracias por su tiempo...
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