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RESUMEN

La percepcién de los trabajadores sobre la organizacion influye directamente en su
rendimiento, siendo de vital importancia cuidarla y tratarla, para esto se realizé un
diagndstico de cultura y clima organizacional de la empresa Vazquez Ordéfiez MSVO S.A
SIVATEX. Se utilizé el cuestionario OCAI de Cameron &Quinn para la determinacion de la
cultura organizacional y el cuestionario de clima organizacional de Litwin & Stringer. Como
fruto de esta investigacion, se identificé un tipo de cultura de Mercado y se encontr6
complicaciones en las dimensiones de clima organizacional de: Recompensa, Calor-
Relaciones, Apoyo y Conflicto. Finalmente, se propone un plan de mejora para las
dimensiones anteriormente mencionadas a través de un conjunto de actividades que le

permitiran a la empresa mejorar su ambiente laboral.

Palabras Clave: Diagnostico, Cultura Organizacional, Clima Organizacional, Plan de

mejora



ABSTRACT

The workers” perception of a company directly influences on their performance, this being the
reason that it is vitally important to take care of it. For this reason, a diagnosis of both the
organizational culture and workplace environment of the company Vazquez Orddfiez MSVO
5.A. SIVATEX was made. Cameron & Quinn’s OCAl questionnaire was used to determine the
company’s arganizational culture and Litwin & Stringer’s questionnaire was used to determine
its workplace environment. The results of this research helped us identify a type of market
culture, but certain difficulties were also found in the dimensions of the workplace
environment: reward, warmth, relationships, support, and conflict. Finally, an improvement
plan was proposed for the above-mentioned dimensions through a set of activities which will

help the company improve its work environment.

Key words: diagnosis, organizational culture, workplace environment, improvement plan
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INTRODUCCION

Las organizaciones estan compuestas por personas que interactian integralmente dia a dia
realizando actividades que las lleva al logro de un propésito comin. Una empresa es un
medio social en la que las personas concentran todos sus esfuerzos en alcanzar en equipo los
objetivos planeados, los mismos que al tratar de lograrlos individualmente serian
inalcanzables. Es asi que conjuntamente constituyen un sistema de cooperacién racional,
donde cada una de ellas optan por apoyarse mutuamente alcanzando fines comunes.

Un miembro de una empresa al encontrase satisfecho en su lugar de trabajo tiende a no
ausentarse con frecuencia, ademas de realizar actividades positivas, asi como también
sentirse comprometido con la organizacién. Analizando lo contrario, un colaborador
insatisfecho suele ausentarse con mayor frecuencia, presenta estrés laboral el mismo que
influye en la interrupcion de las labores habituales tanto de la persona que lo posee como de
sus compafieros de trabajo, también influyendo en estar en la constante basqueda de un nuevo

puesto de trabajo en otras organizaciones.

Es por ello que hoy por hoy, el tema de la cultura y clima laboral en las organizaciones se ha
convertido en una parte fundamental a la hora de cumplir todos los objetivos establecidos.
Una vez que se ha comprendido lo importante que es contar con un ambiente sano y adecuado
para desarrollar las diferentes actividades, es primordial diagnosticarla para encontrar

posibles falencias que estén impidiendo la consecucion de objetivos.

Debido a esta razon, se desarrollé la presente investigacion en la empresa Vazquez Ordoiiez
MSVO S.A SIVATEX diagnosticando su clima organizacional para posteriormente
establecer un plan de mejora para aquellas variables que estdn impidiendo su eficiencia y
eficacia. Para determinar el tipo de cultura organizacional de la empresa se empled la
herramienta de Cameron y Quinn y para el diagnéstico del clima organizacional se aplicé el
cuestionario de Litwin y Stringer, los resultados obtenidos sirvieron para la propuesta de un

plan de mejora con la finalidad de fortalecer aquellas debilidades encontradas.



CAPITULO I. Empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A

1.1 Resefia historica de la empresa.

A inicios de los afios 60 la empresa Vatex fue fundada por el sefior Humberto Vasquez
Vanegas en la ciudad Cuenca, provincia del Azuay, con el propdsito social de satisfacer una
necesidad basica que es la vestimenta a través de la confeccion de prendas. Inicialmente contd
con un pequefio taller y una tienda, para posteriormente, implementar la primera planta de
pantalones tipo jeans en la ciudad de Cuenca motivado por su gran espiritu emprendedor e
innovador, apostando con la tecnologia y calidad, de tal forma, Vatex lleg6 a posicionarse
como una marca reconocida en la ciudad (Vazquez Ordofiez MSVO SIVATEX, 2019).

Para la década de los afios 80, el fundador decide incluir a sus hijos al negocio, instituyendo
la base de lo hoy seria el grupo empresarial Vatex. Es asi que durante los primeros afios la
familia Vazquez Ordofiez, todos como socios, deciden comprar locales de la ciudad, los
cuales modernizaron llegando a crecer en ventas, presencia de marca, y en su equipo de
trabajo. Posteriormente, en la decada de los afios 90, Vatex empezaba a expandirse
nacionalmente, contando con sus instalaciones y empresa matriz en la ciudad de Cuenca, ya
que algunos de los hijos del fundador, deciden llevar la marca de manera individual,

manteniendo los principios de la empresa (Vazquez Ordofiez MSVO SIVATEX, 2019)

A partir de Julio de 2018, aparece la empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A. con su marca
comercial SIVATEX, siendo una de las empresas participes del Grupo Vatex, la misma que
estad liderada por sus socios-propietarios Doctor Santiago Vazquez Ordofiez y Economista
Milton Vazquez Ordofiez, Es necesario recalcar que la organizacidbn se maneja
comercialmente como Vazquez Ordofiez MSVO S.A SIVATEX, pero dentro de los registros
de la superintendencia de compafiias se encuentra registrada como Vazquez Ordofiez MSVO
S.A.

La empresa cuenta con su propio logotipo que lo diferencia de la competencia, como se

observa en la ilustracién No 1.



lustracion 1. Logotipo de la empresa

SVATEX:

Fuente: Talento Humano MSVO Véazquez Ordofiez SIVATEX, 2019.

La empresa ha adoptado una filosofia de trabajo japonesa, que consiste en: BIEN SER que
comprende actuar con honestidad y sinceridad, BIEN HACER que hace referencia en
desempefiar el trabajo de manera correcta, BIEN ESTAR corresponde a la suma de los dos
requisitos anteriores alcanzando asi la autorrealizacién y por ultimo el BIEN TENER que es
la recompensa econémica conforme al cumplimiento de los requisitos anteriores. Esta
filosofia de trabajo es una vision atrayente para sus trabajadores, puesto que trata de conjugar
el éxito profesional y/o empresarial con el beneficio material. Ademas, cuenta con una
filosofia de relacion interna compartida, es decir, todos tienen claro que alcanzar el éxito por
uno mismo es gratificante; pero en Vazquez Ordofiez MSVO S.A. SIVATEX, la satisfaccion
de conseguir una meta en conjunto es mucho mayor. Con esto los colaboradores de la
empresa crean un vinculo perdurable entre ellos, de tal manera que no solo se sienten bien
con ellos mismos, sino también se sienten bien con los demas; y si el resultado no es el
deseado, el fracaso es compartido, lo que les ayuda a suavizar los golpes y a brindarse apoyo

necesario para enfrentar los nuevos retos (Vazquez Ordofiez MSVO SIVATEX, 2019).

Desde entonces, Vatex ha llegado a ser lider en el mercado local y a crecer a nivel nacional,
gracias a que se ha centrado en el disefio, produccion, importacion y elaboracion de prendas
de vestir basicas y de moda, invirtiendo en la compra de activos y manteniendo como base
la calidad y satisfaccion de sus clientes, puesto que son una parte sustancial para la empresa,

logrando con ello beneficios actuales acordes a las expectativas del fundador.

1.2 Misidn, vision y valores de la empresa
1.2.1 Mision
Somos Vazquez Ordofiez MSVO S.A. SIVATEX, una empresa nacional a la vanguardia de

la moda y el estilo; con disefios y productos propios de nuestra marca, los cuales son



laborados con calidad humana y profesionalismo. Posicionados en el mercado por mas de 50
afios como marca, brindamos confianza e innovacion de servicio, con el fin de satisfacer
necesidades y suefios de nuestros clientes (Vazquez Ordofiez MSVO SIVATEX, 2019).

1.2.2 Visién

Con proyeccion visionaria en su gestion, Vazquez Ordofiez MSVO S.A. SIVATEX para el
2022 seréd una empresa solida y afianzada en el Ecuador, liderando el mercado textil mediante
la excelencia en su servicio y la calidad de sus productos, contando con personal capacitado
que le permita expandirse y explotar nuevos mercados dentro y fuera del pais (Véazquez
Ordofiez MSVO SIVATEX, 2019).

1.2.3 Valores
Vazquez Ordofiez MSVO S.A. SIVATEX, se identifica con los valores descritos a

continuacion, valores que guian y definen a sus trabajadores:

e Honestidad: Actuar de una forma equilibrada entre lo que se piensa, se siente y se
hace, procediendo de una forma razonable y justa, anteponiendo la verdad y la
transparencia, con una actitud acorde a nuestra relacion con los demas.

e Respeto: Mantener el reconocimiento por mi valor propio y el de los demas,
conservando una convivencia pacifica y arménica, generando un ambiente de trabajo
saludable.

e Perseverancia: Demostrar la confianza en nosotros mismos, estabilidad y madurez
emocional, centrando nuestras fuerzas para la consecucion de objetivos, propositos y
metas; actuando con compromiso, decision y firmeza.

e Trabajo en equipo: Integrar los conocimientos, experiencia y actitudes de los
miembros, potenciando cada una de estas caracteristicas, disminuyendo los recursos
y aumentando la eficacia de los resultados.

e Enfoque a resultados: Formular objetivos y establecer indicadores para medir los
mismos, utilizando técnicas y herramientas que definan de manera clara, precisa,

creativa, innovadora y motivadora.



1.3. Estructura organizacional.
Vézquez Ordofiez MSVO S.A. SIVATEX es una empresa familiar, conformada por 50

personas entre ellos socios, empleados y trabajadores, distribuidos en las diferentes areas y

locales con los que cuenta.

llustracién 2. Organigrama de la empresa VVazquez Ordofiez MSVO S.A. SIVATEX
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La empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A. SIVATEX en su estructura organizacional se
encuentra encabezado por el directorio general y sub directorio, los cuales estdn conformados
por los socios, quienes tienen la responsabilidad de gestionar administrativamente todas las
funciones de la organizacion. Seguido por la gerencia de produccion y por la gerencia legal

y sistemas; cuenta con ocho departamentos cuyas funciones se detallan a continuacion:

e Administrativo financiero: Es el responsable del manejo eficiente de los recursos
monetarios con los que operan la empresa, ademas, con los registros proporcionados
por el departamento de contabilidad puede analizar y controlar las actividades a través
del uso de indicadores.

e Contabilidad: Se encarga de registrar todas las transacciones diarias que realice la
empresa, asi como los balances contables, ademas de realizar todos los pagos de
tributos y otras funciones de caracter economico.

e Recursos Humanos: Encargado de organizar, gestionar y administrar a todos los
empleados que posee la empresa, asi como su formacion y desarrollo profesional,
como también la prevencion de riesgos laborales.

e Jefatura de logistica: Responsable de gestionar todas las etapas del proceso de
produccién de la empresa, desde la realizacion del producto hasta la entrega y
distribucién en los diferentes locales de la empresa.

e Marketing: Disefian planes de marketing para la promocion de productos, los cuales
posteriormente les dan seguimiento, fidelizan clientes, aumentan el reconocimiento
de la marca, construyen relaciones con el cliente, los proveedores y los colaboradores,
entre otras.

e Disefio de modas: Se encargan de disefiar y confeccionar todas las prendas de vestir
y accesorios como joyeria, bisuteria y carteras que se comercializan, tomando en
cuenta la calidad en cada uno de ellos.

e Jefatura de produccién: Son responsables de la transformacion de la materia prima

en productos finales para su posterior comercializacion.



Sistemas: Monitorea el cumplimiento de todas las funciones de los deméas departamentos,
ademas administra los sistemas operativos y da soporte a la infraestructura informatica de la

empresa.

CAPITULO Il. Marco Teorico

La idea de la presente investigacion surge a partir de una revision bibliogréfica en la cual se
detect6 que tanto el tipo de cultura organizacional como el clima organizacional de las
empresas son fundamentales en la consecucion de los objetivos establecidos, es asi que una
correcta direccién y un ambiente agradable de trabajo son sindnimos de confianza y
satisfaccion de los miembros que conllevara al éxito de la organizacion. Para adentrarnos en
la investigacion es necesario abordar conceptos basicos de la cultura y el clima
organizacional, asi como su importancia y su relacion con otros aspectos, tales como: el

liderazgo y la motivacion.

2.1 Cultura Organizacional

2.1.1 Definicion de cultura organizacional

La cultura es un conjunto de habitos, ideologias, manera de hacer las cosas, valores
compartidos, codigos de conducta, tradiciones, las cuales se trasmite de una generacion a
otra, estos elementos se van adquiriendo a traves de la vida de la persona por medio de la
educacion y la socializacion (Chiavenato, 2009). Asi, los factores nacionales, como la
educacion, y los factores socioculturales, la socializacion, inciden en el desarrollo de las
variables culturales que influencian directamente en el trabajo, el tiempo, el individualismo

y el cambio en una organizacion.

De igual modo la cultura organizacional, es determinada por Robbins & Judge, (2009) “como
un sistema de significado compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacion
de las demaés. Este sistema de significado compartido es, en un examen mas cercano, un

conjunto de caracteristicas claves que la organizacion valora”.



Investigadores como Toca y Carrillo (2009) han afirmado que:

La cultura organizacional nace, se materializa y se institucionaliza en conductas y
acciones. Concretamente, ha sido definida como el conjunto de normas o mandatos
aprendidos por los nuevos miembros, gracias a la conciencia que toman de lo que
significa una conducta aceptable o una inaceptable. Esta consideracion descarta la
imposicion mediante la formalizacién de reglas escritas, por lo que resulta dificil
encontrarla consignada en algin tipo de documento —manual, c6digo o prontuario—
en su lugar, es transmitida de manera casual. Es asi como muchas organizaciones del
mundo han demostrado que el éxito se ha derivado de las reglas no escritas y los
entendimientos compartidos alrededor del balance entre autonomia y control, sin

centrarse en procedimientos formalizados o jerarquias rigidas. (pp. 119-120)

Con base a lo expuesto, cada persona tiene una cultura, de igual forma cada organizacion
tiene una cultura corporativa, para conocer la cultura es necesario formar parte de la empresa,
trabajar en ella, participar en las actividades, en pocas palabras significa una aceptacion de
la filosofia corporativa. La cultura se puede dimensionar en dos aspectos: lo que se puede
ver, es decir, aborda los aspectos fisicos tales como: los colores, los espacio, métodos,
politicas y procedimientos, los elementos tecnoldgicos; lo que no se puede ver, aquella que
dificilmente se puede percibir o describir, en estas estan los aspectos psicolégicos y

sociologicos.

Para Idalberto Chiavenato (2009) existen seis elementos que se deben considerar en la cultura

organizacional, que son:

e Regularidad de los comportamientos observados: Hace referencia a
caracteristicas muy propias de la interaccion entre los colaboradores como: lenguaje

comun, ritos relacionado a las conductas y diferencias.

e Normas: Engloba todas las politicas de trabajo y lineamientos de la manera que

deben hacerse las cosas dentro de la empresa.

e Valores dominantes: Conforman todos los valores que la organizacion defiende y



espera que su gente adopte y comparta.

Filosofia: Comprende las politicas en la cual define el trato que deben recibir los
empleados y a los clientes.

Reglas: Son pautas determinadas para el adecuado comportamiento de cada
trabajador.

Clima organizacional: es toda la sensacion que se percibe y se trasmite a través de

la interaccion de las personas, la atencion al cliente, etc.

En este sentido (Salazar, Guerreo, Machado, & Cafiedo, 2009) menciona otros elementos,

los cuales son:

Identificacion de los miembros: Si sus colaboradores se sienten identificados con
su puesto de trabajo, su disciplina y la organizacion.

Enfasis del grupo: Hace hincapié a que si los colaboradores trabajan en equipo o se
alienta un ambiente individualista.

Perfil de decision: Si las decisiones elegidas toman relevancia respecto a las
actividades o al grupo.

Integracion: Si las unidades operan en forma coordinada o independiente.
Control: relacionado a la estructura organizacional.

Tolerancia al riesgo: El grado que la organizacion da apertura a la innovacion,
creatividad y la determinacion para emprender la realizacion de tareas.
Criterios de recompensa: Las pautas para medir y compensar el rendimiento.
Tolerancia al conflicto: El grado de fomentar o no el conflicto.

Perfil de los fines o de los medios: Si la direccion hace mayor peso en: el fin justifica
los medios o prioriza los medios.

Enfoque de la organizacion: La orientacion de la gerencia hacia la parte externa o

la parte interna.

Existen muchas caracteristicas que componen la cultura en una empresa y sin duda,

dependera de cada lider denominar cual de estas formara parte de la cultura y su importancia



haciendo estas propias de una organizacion. Por todo ello, se debe analizar muy
cuidadosamente, pues son los que constituye un sello distintivo que hace a una empresa

diferente a otra.

2.1.2 Importancia de la cultura organizacional

Cada colaborador pasa alrededor de cuarenta horas 0 mas dentro de la empresa, haciendo que
el trabajador convierta su lugar de trabajo en su segundo hogar, de esta manera el ambiente
laboral involucra e incide de manera directa en la vida laboral y personal del trabajador. Cada
organizacion posee un diferente tipo de cultura, es decir, estan conformadas por distintos
principios, valores, creencias, habitos e ideologias; de ahi su importancia de conocerlos para
saber como puede incidir la adopcion de éstos en la misma, puesto que trabajadores

motivados y leales con la gerencia son el reflejo de una cultura saludable.

La cultura organizacional es una herramienta critica para potenciar la competitividad de las
empresas, ya que es un reflejo de como una empresa piensa y trabaja. La cultura vista de esta
manera, pareceria ser completamente beneficiosa, sin embargo, existen disfuncionalidades
en la cultura organizacional que podrian afectar la competitividad y la eficacia en la
organizacion, pues cuando los valores instituidos no estan en concordancia con los objetivos
de la empresa, la cultura es un obstaculo. Estos pueden ser: barreras para el cambio,

obstaculos para la diversidad y obstaculos para las adquisiciones y fusiones.

Por todo ello, se debe profundizar en la definicion de la cultura corporativa, misma que
siempre debe ser reforzada mediante los planes de accion, pues como menciona Robbins &
Judge (2009) una cultura fuerte tiene mucha influencia en el comportamiento de sus
miembros debido que al tener un alto grado en compartir sus valores hace que la empresa
pueda tener mayor control sobre sus colaboradores a comparacion de cuando una empresa
tiene una cultura débil, pues los miembros no tiene una clara definicion de lo que representa

un comportamiento apropiado o inapropiada.

2.1.3 Tipos de cultura organizacional
Dentro de la cultura organizacional Likert (citado en Chiavenato, 2009) propone cuatro

perfiles de cultura organizacional basados en variables del proceso de decisidn, el sistema de
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comunicaciones, las relaciones interpersonales y el sistema de recompensas y sanciones.

% Sistema 1. Autoritario coercitivo: Es un sistema administrativo restrictivo y muy
dominador, la direccion controla de manera rigorosa cada actividad que se da en la
organizacion, caracterizado por ser la cultura mas dura y cerrada. Este sistema hace que
las personas trabajen bajo pena de ser sancionadas.

¢ Proceso de decision: Cada decision es tomada por el mas alto mando y
se toma las decisiones de manera imprevista y no rutinario.

¢ Sistema de comunicaciones: Precario y vertical, tiene un organigrama
jerarquico, la comunicacion solo se trasmite desde la gerencia y no se
admite sugerencias.

¢ Relaciones Interpersonales: La direccion considera perjudiciales las
interacciones de los empleados entre si, de esta manera se crean puestos
que aislen a las personas impidiendo relacionarse ente si.

¢ Sistema de recompensas y sanciones: Este modelo de cultura prioriza
los castigos, sanciones y medidas disciplinarias.

% Sistema 2. Autoritario benevolente: Es un nivel inferior al sistema 1, debido que, es
mas condescendiente y menos rigido.

¢ Proceso de decision: Las tomas de decisiones son tomadas por la cupula
de la direccion, sin embargo, las decisiones de menor importancia llegan
a ser delegados a sus subordinados, aunque, aun asi, es necesario la
autorizacion de la direccion.

¢ Sistema de comunicaciones: Aun prevalece el sistema de comunicacion
vertical, sin embargo, la direccion puede recibir comunicaciones de la
base.

¢ Relaciones Interpersonales: La cupula permite poca interaccion entre los
miembros, se les permite relacionarse en un clima poco flexible.

¢ Sistema de recompensas y sanciones: Se sanciona la indisciplina con
menos dureza y, ademas algunas veces se recompensan de manera

material y salarial.
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% Sistema 3. Consultivo: Se aleja mas de un estilo autoritario y pasa a ser mas

participativo.

¢

Proceso de decision: Las decisiones tomadas son consultivas vy
participativas, es decir, la cipula recibe opiniones de sus colaboradores
respecto a las politicas y directrices de la organizacion.

Sistema de comunicaciones: Existen un sistema de comunicacion
verticales y horizontales, las cuales facilitan el flujo de informacion.
Relaciones Interpersonales: Existe gran familiaridad entre los miembros
de la organizacién, debido a esto, se crea condiciones favorables para una
organizacion sélida y positiva.

Sistema de recompensas y sanciones: Prevalece mayormente las
recompensas materiales y simbdlicas, aunque, adn existen castigos y

sanciones ocasionales.

% Sistema 4. Participativo: Caracterizado por ser democratico y abierto, mayormente

cuentan con tecnologia, personal altamente especializado y capacitado.

¢

Proceso de decision: La cupula otorga la toma de decisiones a la base de
la organizacion, la directiva estd presente en decisiones en situaciones
emergentes.

Sistema de comunicaciones: La organizacion invierte en mejorar los
procesos de comunicacion, pues, la informacion fluye en todas las
direcciones potenciando la flexibilidad y eficiencia.

Relaciones Interpersonales: La organizacion trabaja en sinergia,
incentivan las relaciones y la confianza mutua entre las personas.
Sistema de recompensas y sanciones: Prioriza las recompensas
simbdlicas y sociales, y en segunda instancia se encuentra las
recompensas materiales y salariales; rara vez existen las sanciones,

castigos o medidas disciplinarias.
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Cameron & Quinn (2011) sugieren que dentro de una organizacion se pueden identificar 4

tipos de cultura organizacional: Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia.

lustracién 3. Tipos de cultura organizacional

CLAN ADHOCERACIA
Las culturas orientadas al tipo Las culturas orientadas ala
clan son familiares. con un adhocracia son dindmicas y
enfoque en la tutoria v “hacer las emprendedoras. conun enfoque en
cosas juntas™. la asuncionde riesgo, la innovadén

v *hacer las cosas primero™.

MERCADO JERARQUIA
Las culmiras orientadas al Las culmras orientadas en la
mercado estin orientadas a los jerarquia estdn estructuradas y
resultados con un enfoque en la controladas , con un enfoque en la
competencia el logro ¥ “hacer el eficiencia. la estabilidad ¥ “hacer
trabajo™ las cosas bien™

Fuente: Cameron & Quinn (2011).

Cada cultura tiene un conjunto de caracteristicas que la distinguen entre las otras, Cameron
& Quinn (2011) explica que:

Clan: Es similar a una estructura familiar, se caracteriza por compartir valores y
metas, trabajo en equipo y participacion de los empleados. En esta cultura, se permite
que los empleados den comentarios para impulsar el crecimiento de la empresa.
Adhocracia: Tienen un enfoque creativo, dindmico y emprendedor, pues asume que
la adaptacion y la innovacion son elementos claves para alcanzar la rentabilidad. El
mas grande reto de este tipo de organizaciones es la innovacion constante de sus
productos y servicios.

Jerarquico: Esta cultura hace las cosas segin como este establecido en los
procedimientos, de manera que el trabajo se vuelve formal y estructurado. Es una
organizacion que le gusta pre visualizar a largo plazo, procura mantenerse estable y
eficiente a través del tiempo. En estos, existen un claro nivel jerarquico, decisiones
centralizados y la razon de permanecer unido se debe a la cantidad de reglas formales
y politicas.

Mercado: Esta orientado hacia el ambiente externo, ya sea, clientes, contratistas,

sindicatos y reguladores con un enfoque hacia los resultados. Los valores que resaltan
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en esa cultura es la productividad y competitividad.

2.1.4 Herramienta para el diagndstico de la cultura organizacional.

Frente a la importancia de la cultura organizacional, varios autores indican la relevancia del
diagndstico de la cultura mediante la aplicacién de una herramienta cuantitativa. A través del
tiempo ha existido multiples herramientas Utiles, aunque ninguna es un modelo perfecto de
aplicacion. Dentro de los cuestionarios mas usados se encuentran: el Cuestionario de la
Ideologia de Harrison (Harrison’s Organization Idealogy Questionnaire, 1972), el Inventario
de Cultura Organizacional (Organizational Culture Inventory, 1987), el Cuestionario de
cultura de MacKenzie (MacKenzie’s Culture Questionnaire, 1995), el Cuestionario de
Précticas Culturales (Practice Culture Questionnaire, 2000) y Organization Culture
Assessment Instrument (Cameron & Quinn, 2011).

En la presente investigacion, para identificar el tipo de cultura organizacional que arraiga en
la empresa se utilizara el cuestionario OCAI (Organization Culture Assessment Instrument)
elaborado por Cameron & Quinn (2011), debido a que se ha observado en distintos estudios
de diagnostico de cultura organizacional que se acopla mas a las organizaciones latinas. La
herramienta esta comprendida por seis dimensiones. La composicion del cuestionario esta
compuesta por 6 dimensiones: caracteristicas dominantes, estilo de liderazgo, estilo

gerencial, unidn de la organizacion, énfasis estratégico, criterios de éxito.

Cada pregunta cuenta con cuatro opciones de respuesta a la cual se ira otorgando una
calificacion sobre 100, la sumatoria de estas respuestas no deben sobrepasar los 100 puntos.
En este cuestionario existen dos columnas “Ahora” y “Preferida”, la una refleja el estado

actual de la compafiia y la otra es el deseo de la cultura por parte de los colaboradores.

2.1.5 Relacion entre cultura y clima organizacional.

“La cultura organizacional influye en las caracteristicas del clima organizacional por su
efecto sobre las acciones y los procesos de pensamiento del lider. Pero, todo lo que haga
como lider afectara el clima de la organizacion. Estas influyen tanto en la motivacion como

en la satisfaccion individual y de equipo” (Hiriyappa, 2008).
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Por ello, dentro de la medicion del clima organizacional es indispensable en primera
instancia, la identificacion de la cultura organizacional, ya que es un factor de importante
peso que influye en los resultados de una organizacién. La cultura organizacional y clima

organizacional son complementarios.

2.2 Clima Organizacional

2.2.1 Definicién de clima organizacional.

La aproximacion a la definicion de clima segin Hiriyappa, (2008) es el conjunto de
percepciones por parte de los colaboradores la cual representa el sentimiento de la
organizacion, esta percepcion individual tiene origen en la creencia sobre las actividades
cotidianas creado por el liderazgo actual. Cuando se encuentra deterioro en el clima laboral,
se debe tomar en cuenta la causa o variable que la genera, sin embargo, no se debe precipitar
a descartar otras posibles causas, ya que un sintoma no es relacionado solamente con una
variable, no es de su exclusividad. Es decir, un sintoma puede ser la manifestacion de un

conjunto de males, asi como una anormalidad provocaria diferentes reacciones (Olas, 2013).

Litwin & Stringer, 1978 citado en (Arnoletto, 2004) afirman nueve dimensiones en la cual
se detallaria la composicion y variables influyentes en el clima de una determinada
organizacion. Estas nueve dimensiones son: estructura, responsabilidad y empoderamiento,

recompensa, desafio, relaciones, apoyo, estandares, conflictos e identidad.

o Dimension Estructura: Es el reflejo que tienen las personas sobre las reglas,
procedimientos, niveles jerarquicos.

o Dimension Responsabilidad y empoderamiento: Es el nivel o grado de
responsabilidad o autonomia que asume cada trabajador en la toma de
decisiones.

o Dimension Recompensa: Es como perciben la recompensa frente al
desenvolvimiento laboral de cada colaborador, no solo monetario sino

también incentivos adicionales.
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o Dimensién Desafio: Es como percibe el trabajador los retos que le presenta
el trabajo que realiza cotidianamente.

o Dimensién Relaciones: Como ve el trabajador su ambiente laboral, es 0 no
es amigable, existen o no existen relaciones sociales.

o Dimensién Apoyo: La sensacién del trabajador sobre el compafierismo que
existe en la organizacion por parte de los superiores como inferiores.

o Dimensién Estandares: Hace hincapié sobre los indicadores de desempefio
sobre el rendimiento de la empresa.

o Dimensién Conflictos: Cuan flexibles son los miembros en aceptar diferentes
opiniones; enfrentan y solucionan los problemas cuando surgen.

o Dimension Identidad: Es la sensacion de involucramiento y sentido de
pertenencia de los miembros en la organizacion, como compartir los objetivos

personales con los de la organizacion.

2.2.2 Importancia del clima organizacional

La importancia del clima organizacional radica en el efecto que tiene en los trabajadores, en
su conducta y en su desempefio en las organizaciones (Pérez, 2015). Visto desde este punto,
la medicion del clima resulta ser una herramienta indispensable para la cupula de la
organizacion, pues solo de esta manera, puede tomar acciones correctivas para eliminar la
toxicidad de la organizacién o de fortalecimiento de buenas préacticas. Un mal clima laboral
puede impactar de manera inimaginable tanto a la organizacion, al grupo y al individuo. Una
organizacion se veria afectado en la consecucion de los objetivos; en el grupo se provocaria
la pérdida de productividad y al individuo un mal clima laboral generaria insatisfaccion, falta

de motivacién conllevando de un problema laboral o un problema personal.

2.2.3 Instrumentos de medicion del clima organizacional

Pese a la complejidad de la medicion del clima organizacional, debido a que se pretende
medir la percepcidn de los trabajadores y esta, supone el riesgo de caer en la subjetividad y
juicios de valor, expertos validan y recomiendan varios instrumentos. Sin embargo, entre los

mas usados se encuentran:
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El Cuestionario de Clima Laboral (CLA) de Corral y Perefia (2010); esta herramienta
considera dos dimensiones: Empresa y Persona; dentro de las dos dimensiones se
analizan las variables: Organizacién, Implicacion, Innovacién, Informacion,
Autorrealizacion, Condiciones, Relaciones y Direccion.

Instrumento para el Diagndstico del clima Organizacional de Mdnica Garcia Solarte
y Alvaro Zapata Dominguez (2008): este cuestionario propone el analisis de 27
dimensiones: Mision, Plan Estratégico de Desarrollo, Estructura Organizacional,
Comunicacion Participativa, Infraestructura, Cooperacion, Liderazgo, Relaciones
Interpersonales, Induccion y Capacitacién, Reconocimiento, Motivacion,
Compensacion, Desarrollo Personal y Profesional, Higiene y Salud Ocupacional,
Evaluacion del Desempefio, Autoevaluacion, Socializacion, Balance Vida-Trabajo,
Etica, Normas, Procesos y Procedimientos, Libre Asociacion, Solucion de Conflictos,
Identidad, Grupos Informales, Trabajo en Equipo e Informacion.

Instrumento para medir el Clima Organizacional Colombianos (IMCOC) de Méndez
(2006), estd conformado por 45 preguntas dentro de las cuales se analizan las
siguientes variables: Objetivos, Cooperacion, Liderazgo, Toma de Decisiones,
Relaciones Interpersonales, Motivacion, Control, De Comportamiento, De Calidad,
De Actitudes y Creencias, De Satisfaccion y De Informacion.

Encuesta de Clima Organizacional (ECO) de Toro (1992, 1996); trabaja con 10
variables: trato impersonal, apoyo del jefe, sentido de pertenencia, disponibilidad de
recursos, estabilidad, claridad organizacional, coherencia, trabajo en equipo, valores
colectivos.

Test de Clima Organizacional (TECLA) de John Sudarsky (1977): Sudarsky dentro
de 90 preguntas plantea las siguientes dimensiones: Conformidad, Responsabilidad,
Normas de Excelencia, Recompensa, Claridad Organizacional, Calor y Apoyo,
Seguridad y Salario.

Busissness and Organization Climate Indez (BOCI) de Payne & Mansfield (1973):
este instrumento pretende medir el clima organizacional en 14 dimensiones: Distancia
psicoldgicas con los lideres, Cuestionamiento de la autoridad, igualdad en el trato,

preocupacion de la gerencia por la participacion de los empleados, libertad de
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pensamiento, control emocional, orientacion al futuro, orientacion cientifico-técnica,
orientacion intelectual, desafios de trabajo, orientacion a la tarea, laboriosidad,
altruismo, sociabilidad.

e Organization Climate Questionnaire (OCQ) de Litwin y Stringer (1968) (revisado en
el 2001) conformado por nueve dimensiones: estructura, responsabilidad,
recompensa, desafio, relaciones, cooperacidn, estandares, conflictos, identidad.

e Profile of a Organization de Likert (1963) esta conformado por 8 dimensiones:
método de mando, naturaleza de las fuerzas de motivacién, procesos de
comunicacion, influencia e integracion, toma de decisiones, fijacion de los objetivos

directrices, procesos de control y objetivos de resultados y de perfeccionamiento.

En el trascurso del tiempo, cada investigador tras una profunda investigacion ha aportado
nuevos aspectos, caracteristicas o dimensiones a considerar en clima laboral, los cuales han
permitido una evolucion en el area conceptual, y este avance, ha permitido la generacion de
nuevas herramientas. Uno de los pilares fundamentales que dieron paso a estas aportaciones
fueron las investigaciones realizadas por Litwin y Stringer, debido que su modelo es
considerado por los estudiosos como un modelo completo. Es asi que, en la actualidad,
muchos investigadores validan y hacen uso del cuestionario elaborado por Litwin y Stringer
dentro de las empresas. Basado en todos estos antecedentes, se aplicara el Cuestionario de

Clima Organizacional de Litwin y Stringer para la realizacion de este estudio.

2.2.4 Clima Organizacional relacionado al Liderazgo

El liderazgo es un aspecto fundamental de la organizacién, pues, es un eje principal para la
transformacion de la sociedad, independientemente si el estilo de liderazgo gerencial sirve
en el cumplimiento de la consecucion de los objetivos. El liderazgo es la capacidad del lider
de influenciar, persuadir y lograr la participacion de todos sus colaboradores en la realizacion
de las actividades para alcanzar los objetivos trazados. Ademas, el liderazgo tiene una
importancia vital en la generacion de pertenencia y compromiso con sus miembros. En
términos de Méndez (2006) el lider al trasmitir su vision influye directamente en la estructura,
pues la comunicacion de la vision del lider ajusta las relaciones de poder, niveles jerarquicos,

la comunicacion y descentralizacion entre otros elementos. Sobre estos elementos se crea una
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conciencia colectiva que influencia de manera directa en el comportamiento de los miembros

de la organizacién modificando el ambiente laboral.

“El clima organizacional estd directamente relacionado con el estilo de liderazgo y gestion
del lider, basado en los valores, atributos, habilidades y acciones, asi como las prioridades
del lider. EI comportamiento (caracter) del lider es el factor mas importante que afecta el
clima” (Hiriyappa, 2008, pag. 219).

Segtiin Méndez (2006) “El lider es un factor determinante del clima organizacional; la vision
que tiene el hombre influye no solamente en la construccion del sistema cultural y en la
estructura de la organizacion, sino que también produce percepciones en el individuo que,
traducidas en el clima organizacional, influye en su desempefio y la motivacion en la

empresa” (pag. 13).

2.2.5 Clima Organizacional relacionado con la Motivacion

Entendiéndose como motivacion al sentimiento positivo que es estimulado por un conjunto
de aspiraciones, deseos, desafios que son reflejados en la realizacién de las tareas para
cumplir dichas metas. La alta direccion de la organizacion puede motivar a los colaboradores
mediante: la orientacion al trabajo, orientacion a la productividad de las ideas y acciones de
las personas, satisfaccion por el esfuerzo del trabajo, potenciacion de las fortalezas de las
personas Yy los grupos, procesos de aprendizaje de la organizacion y de las personas, ademas
incluye los procesos de evaluacién como proceso de reconocimiento (Martinez, 2007 citado
en Arnoletto, 2004).

La motivacion tiene una estrecha relacion con el clima laboral, pues una persona motivada
influencia positivamente en la organizacion creando un ambiente laboral agradable la cual
contagia al equipo de trabajo , y estos a la vez, a toda la organizacién. Como resultado, el dia
a dia de los trabajadores se vuelve un espacio creador de relaciones interpersonales,
colaboracion, confianza y sinergia. De mismo modo, ocurre cuando la alta direccién de la
organizacion no consigue motivar a sus colaboradores provocando frustracion en los

miembros de la organizacion, de tal manera encontrandose una realidad negativa en donde
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mayormente sobresale el desinterés, la desconfianza, la falta de colaboracion y el
descontento.
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CAPITULO I11. Diagndstico del clima organizacional de la empresa Vazquez Orddfiez
MSVO S.A.

La cultura organizacional esta estrechamente ligada con el clima organizacional, es asi que
ambos factores son de gran importancia para todas las organizaciones que buscan un continuo
mejoramiento de su ambiente laboral alcanzando con ello un incremento de productividad
gracias a su talento humano. El diagnéstico de ambos factores reflejara si se sigue haciendo
las cosas como se las venia haciendo o se deberd tomar acciones correctivas como, por
ejemplo, mejorar el trato que tiene el jefe con sus empleados o la relacion interpersonal de
los miembros, estos elementos conforman el clima organizacional. Las percepciones de los
miembros se veran reflejados en las herramientas de diagndstico que se utilicen tanto para la

cultura organizacional como para el clima organizacional.

3.1 Metodologia para el diagnostico de cultura organizacional.

El instrumento propuesto y aplicado para diagnosticar la cultura organizacional de la empresa
Vazquez Ordofiez MSVO S.A. SIVATEX es la herramienta de Cameron y Quinn (2011)
Organizacional Culture Assessment Instrument (OCAI), donde los autores explican que esta
compuesto por un cuestionario en el cual los miembros de la organizacion responderan a solo
seis dimensiones que contienen cuatro opciones de respuesta cada una. El instrumento ha
sido utilizado para diagnosticar varios factores que influyen en la cultura de una
organizacion; tiene dos aplicaciones fundamentales, la primera es usada para diagnosticar la
cultura actual de la organizacién y la segunda es usada para identificar la cultura que los

miembros piensan que deberia desarrollarse en el futuro.

Este instrumento sirve para evaluar la cultura organizacional actual y la cultura
organizacional deseada por todos los miembros de una organizacién. Miles de organizaciones
de diferentes tamarfios y actividades industriales han utilizado el cuestionario OCAI para
diagnosticar su cultura organizacional de forma exitosa e incluso ha sido utilizado como
ventaja competitiva para identificar oportunidades de cambio al desarrollar planes de mejora

que permitan a la organizacion dirigirse hacia la cultura preferida.

La aplicacion se lo realiza a todos los miembros que conforman la organizacion

independientemente al departamento que pertenezcan, se puede dar una excepcién en los
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duefios en caso de que cumplan funciones dentro de la misma, debido a que pueda existir
sesgo en los resultados que se vaya a obtener. El tiempo para completar el cuestionario es de
20 minutos en promedio. Es preferible que el encuestador este siempre presente en la
aplicacion, puesto que puede existir alguna inquietud por parte del encuestado.

El cuestionario, (ver anexo 1) consta de seis dimensiones que contienen cuatro alternativas
de respuesta cada una especificadas con las letras A, B, C, y D. cada letra estéa relacionada a
uno de los cuatro tipos de cultura de Cameron & Quinn (2011) descritos anteriormente. Posee
dos columnas catalogadas como Ahora y Preferida, el Ahora es lo que estd sucediendo
actualmente en la organizacién y la Preferida lo que los miembros desea que fuese en un
futuro. Se divide en 100 puntos cada opcidn de respuesta, en donde se puntia en una escala
entre 40, 30, 20, 10; asignandole 40 a la opcion que mas se asemeje a la realidad o preferencia
de la organizacién y 10 a la calificacion que se le dara a la opcion més alejada.

A partir de las respuestas a las seis preguntas plasmadas en el cuestionario, se determinan las

dimensiones de la cultura organizacional. Es asi que:

El primer item A, mide el grado de orientacion de la organizacion a la cultura clan, haciendo
referencia a la primera dimension; el segundo item B, mide el grado de orientacion de la
organizacion a la cultura adhocratica haciendo referencia a la segunda dimension, es asi que
Cameron & Quinn (2006) manifiestan que “una dimension se diferencia de la otra por
criterios de eficacia que hacen hincapié en la flexibilidad, discrecion y el dinamismo, de
criterios que hacen hincapié en la estabilidad, el orden y control. Es decir, algunas
organizaciones se consideran efectivas si estdn cambiando y otras organizaciones son
consideradas como efectivas si son estables.” (p. 34). El tercer item C, mide el grado de
orientacion de la organizacion a la cultura de mercado correspondiendo a la cuarta dimension
y el cuarto item D, mide el grado de orientacion de la organizacién a la cultura jerarquica
correspondiendo a la tercera dimension, “se diferencia por criterios de eficacia que hacen
hincapié en una orientacion interna, la integracion y la unidad, de criterios que hacen hincapié
en una orientacion externa, la diferenciacion y la rivalidad. Es decir, algunas organizaciones

se consideran efectivas si tienen caracteristicas internas armoniosas y se considera que otras
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son efectivas si estan enfocadas en interactuar o competir con otros fuera de sus limites” (pp.

34-35),

Para calcular los resultados, a través de una tabla de tabulacién se suman todas las
puntuaciones de una opcion de respuesta y se obtiene el promedio dividiendo para seis, tanto
de la columna de Ahora como de Preferida. Por ejemplo, se suman todas las puntuaciones
concedidas a la letra A y se divide para seis, y asi se lo realiza con las demas letras B, C, y D
para obtener los promedios por cada letra. Posteriormente se plasman los resultados
anteriores en una tabla de resultados globales en la cual constan los cuatro tipos de cultura,
de tal manera se permite observar donde recae las puntuaciones mas altas, por lo tanto, se

visualiza la orientacion de la cultura organizacional que posee la empresa.

3.2 Andlisis y presentacion de datos de cultura organizacional de la empresa Vazquez
Ordofiez MSVO S.A SIVATEX.

Una vez ya recolectado y tabulado los datos se procede a seleccionar el mayor puntaje de los
valores en promedio existente que refleja la cultura actual y el mayor puntaje en promedio
preferido que revela la cultura que le gustaria ser a la organizacion. Con los datos ya
tabulados, se realiz6 una tabla que resume las percepciones globales y con ella, se realizé una
representacion, la cual permite una mayor visualizacion entre la cultura arraigante y deseada

en la organizacion a través de un grafico radial.

Tabla 1. Resultados Globales

CULTURA TOTAL EXISTENTE PROMEDIO EXISTENTE TOTAL PREFERIDA PROMEDIO PREFERIDA

CLAN 138,70 23,12 196,09 32,68
ADHOCRATICA 146,96 24,49 144,13 24,02
MERCADO 165,00 27,50 132,17 22,03
JERARQUICA 149,35 24,89 127,61 21,27,

Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.

Como indica la tabla de percepciones globales, los clientes internos perciben la cultura que

arraiga la empresa, siendo esta de tipo Mercado con un puntaje promedio de 27.50, seguido
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por una cultura organizacional tipo Jerarquica (24.89), Adhocratica (24.49) y Clan (23.12).
De igual modo, la tabla de percepciones globales permite identificar la cultura deseada por
los miembros de la organizacion, es asi que todos desean una cultura de tipo Clan, pues
obtuvo un puntaje promedio de 32.68 siendo el mas alto entre los demas, en segunda instancia
esta la cultura organizacional de tipo Adhocratica (24.02). Los dos siguientes tipos de cultura
organizacional corresponden a Mercado (22.03) y Jerarquica (21.27).

lustracion 4. Diagrama Comparativa de la Cultura Actual y Preferida
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Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.

Una vez realizada y analizada la tabla anterior, se procedio a ilustrar a través de un grafico
radial, de manera que permita una mejor visualizacion de los datos obtenidos. Mediante este
gréfico radial se ha diagnosticado que la cultura de la empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A.
SI VATEX es de Mercado, pues en el grafico se observa una mayor inclinacion a esta cultura
y tiene una puntuacién de 27.50, siendo el mayor entre las demas puntuaciones. Y esto,
presupone que dentro de la empresa rige una cultura enfocada en el trabajo y, por ende, a los
resultados. En esta cultura prima la competitividad y la productividad, en donde lo que

mantiene unida a la organizacidn es el propoésito de ganar.
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Aprovechando la cantidad de informacion dada por la herramienta se pudo analizar que la
cultura deseada por los colaboradores de la empresa es de tipo Clan, pues de igual modo se
puede visualizar una mayor inclinacion a dicha cultura debido a que tiene una puntuacion de
32.68, siendo el mayor de los promedios. Esta informacion indica que los empleados
preferirian convivir en un modelo gerencial en donde exista un ambiente en el cual el trabajo
se realice en equipo dejando de lado el individualismo, el cual ayude a fomentar la
participacion, lealtad y compromiso, es decir, un entorno en donde prime el espiritu de
compafierismo. Un sentimiento caracteristico que mantiene unida a la organizacion es la

lealtad.

3.3 Metodologia para el diagnostico de clima organizacional.

El instrumento propuesto y aplicado para diagnosticar el clima organizacional de la empresa
Vazquez Ordofiez MSVO S.A. es la herramienta de Litwin y Stringer (1968) Organization
Climate Questionnaire (OCQ), dicho instrumento fue modificado por Echezuria y Rivas en
el afio 2001, donde se simplifico su redaccion de manera de volverlo mas claro y entendible,
ademas se afiadié 3 preguntas, obteniendo asi un total de 53 preguntas a comparacion de las

50 preguntas que posee el cuestionario original.

Todas las organizaciones necesitan poseer herramientas o mecanismos de medicion periddica
de su clima organizacional, debido a que esta relacionado con la motivacién de sus miembros
y sobre todo con los resultados que esperan tener dia a dia gracias a sus actividades. Es asi
que el instrumento de Litwin y Stringer sirve para evaluar el clima organizacional de las

empresas independientemente del tamafio o actividad que éstas se dediquen.

Litwin y Stringer explican que el cuestionario, (ver anexo 2) esta estructurado con una escala
tipo Likert de cuatro opciones de respuesta que van desde “Muy en Desacuerdo” hasta “Muy
de Acuerdo”, el tiempo promedio de duracion para desarrollar el cuestionario es de 25
minutos, donde preferiblemente se requiere la presencia del encuestador para resolver alguna
inquietud que se dé por parte de los encuestados. La aplicacion se lo realiza integralmente,

es decir, a todos los miembros que conforman la organizacion con excepcion a los duefios en
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caso de que cumplan funciones dentro de la empresa, puesto que existird sesgo en los

resultados obtenidos.

El cuestionario consta de 53 preguntas divididas entre nueve dimensiones como son:

1.

Estructura. — Manifiesta la percepcion de los miembros de la organizacién en
cuanto a reglas, procedimientos, tramites, etc.

Responsabilidad. — Manifiesta la percepcion de los miembros de la organizacion en
cuanto a su libertad en la toma de decisiones.

Recompensa. - Manifiesta la percepcion de los miembros de la organizacion en
cuanto a la recompensa recibida por su trabajo.

Riesgo. - Manifiesta la percepcion de los miembros de la organizacion en cuanto al
sentimiento que poseen debido a los desafios que se les imponen.

Calor- Relaciones. - Manifiesta la percepcion de los miembros de la organizacion
en cuanto a la posibilidad de un ambiente laboral grato y con buenas relaciones
sociales.

Apoyo. - Manifiesta la percepcion de los miembros de la organizacion en cuanto a
la presencia de un espiritu o filosofia de ayuda dentro de la empresa.

Estandares. - Manifiesta la percepcion de los miembros de la organizacién en cuanto
a las normas de rendimiento de la empresa.

Conflicto. - Manifiesta la percepcion de los miembros de la organizacion en cuanto
a la libertad de expresion cuando existen problemas dentro de la empresa.
Identidad. - Manifiesta la percepcion de los miembros de la organizacién en cuanto

a su pertenencia e identificacion con los valores de la empresa.

Para calcular los resultados, fue necesario tabular la informacion en columnas

(preguntas) y filas (encuestados) por cada dimension de manera que cada cruce obtenga

una valoracién de 1 al 4 siendo 1= Muy en Desacuerdo, 2= En Desacuerdo, 3=De

Acuerdo, y 4 = Muy de Acuerdo. Una vez completado la tabla de resultados, se procedid

a promediar las respuestas por cada pregunta, y luego a promediar el resultado de la

dimension. Posteriormente, obtenido los resultados se pasé a convertir los resultados en

porcentajes considerando que un promedio equivalente a 4 seria igual al 100%.
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Finalmente, ya establecidos los porcentajes se ilustro los resultados a través de una

gréafica de barras para cada dimension y una grafica de barra de los resultados globales.

3.4 Analisis y presentacion de resultados de clima organizacional

Se procedid a encuestar a los miembros de la organizacion y como producto de ello, se

encuesto a 39 de 46 personas que conforman la organizacion, debido a que 7 miembros

fueron desvinculados. Una vez ya recolectado los datos, se procedio a tabular y calcular los

porcentajes que representan las percepciones de acuerdo a cada dimension. Finalmente, se

plasmoé los datos a través de graficos de barra, los cuales permiten visualizar y entender de

mejor manera los items de cada dimension.

Dimensién Estructura

La dimension estructura esta comprendida por 10 preguntas, los valores promedios de la

dimensién se detallan en la ilustracién No 5.

Tabla 2. Preguntas de la Dimension Estructura

DIMENSION ESTRUCTURA

1 En esta organizacion 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.

5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion.

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

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

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

9 En esta organizacion se tiene claro a quien reportar.

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

Fuente: Cuestionario de Litwin y Stringer (1968) (Revisado en 2001)
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Interpretacion:

Acorde a los resultados presentados en la ilustracion No 5. correspondiente a la dimensién

Estructura, se puede afirmar que:

Dentro de la empresa el 56% de los colaboradores manifiestan estar acuerdo que las
tareas se encuentran claramente definidas, el 13% estan muy de acuerdo, el 26% se
encuentran en desacuerdo y el 5% muy en desacuerdo. En relacion a la segunda
afirmacion el 51% estan de acuerdo que las tareas se encuentran logicamente
estructuradas, el 15% muy de acuerdo, 26% en desacuerdo y el 8% muy en
desacuerdo. De igual modo, el 49% de los miembros estan de acuerdo que tienen
claramente definido quien manda dentro de la organizacion, 23% muy de acuerdo, el
21% en desacuerdo y el 8% muy en desacuerdo; en la afirmacion de la existencia de
papeleo para hacer las cosas el 26% estan muy de acuerdo, el 10% estan muy de
acuerdo, 41% estan en desacuerdo y el restante (23%) se encuentran muy en
desacuerdo. Referente al conocimiento de las politicas de la empresa por parte de los
miembros el 56% reconoce estar de acuerdo, el 21% muy de acuerdo, el 18% en
desacuerdo y el 5% en muy desacuerdo. Los miembros conocen como esta
estructurada la empresa pues el 49% esta de acuerdo, el 23% en muy de acuerdo, el
23% en desacuerdo y el 5% muy de acuerdo con esta aseveracion.

De igual manera, el 28% confirman estar de acuerdo, el 18% muy de acuerdo, el 41%
en desacuerdo y 15% muy en desacuerdo que la empresa opera con un exceso de
reglas, detalles administrativos y tramites que contrapone que los empleados puedan
presentar nuevas ideas y que éstas sean evaluadas. Ademas, el 41% declara estar de
acuerdo, el 18% muy de acuerdo, 23% en desacuerdo y 13% muy en desacuerdo que
la productividad de la empresa se ve perjudicada por la desorganizacién y la falta de
planificacion. El 46% de los involucrados manifiestan estar de acuerdo, el 18% muy
de acuerdo, el 23% en desacuerdo y el 13% muy en desacuerdo en relacion a la
pregunta si conocen a quién se debe entregar los reportes. Finalmente, un 44% de los

miembros percibe que el gerente se ve interesado en el sentido de que las normas
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establecidas sean claras y entendibles para el personal, de manera que se cumpla, sin
embargo, existe una dualidad es esta pregunta, pues el 36% responde estar en
desacuerdo y el 8% en muy en desacuerdo representando una percepcion en la cual

sefialan que el gerente no se ve interesado en este tema.
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Dimensién Responsabilidad

La siguiente dimension corresponde a Responsabilidad, esta dimension esta conformada por

7 items, cuyos valores se presentan en la ilustracién No 6.

Tabla 3. Preguntas de la Dimension Responsabilidad

DIMENSION RESPONSABILIDAD

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

12 |Alagerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando con ellos.

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

13 ) .
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 |Enesta 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.

Fuente: Cuestionario de Litwin y Stringer (1968) (Revisado en 2001)
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Interpretacion:

Acorde a los resultados presentados en la ilustracion No 6 denominada Dimensidn

Responsabilidad se puede afirmar que:

Respecto a la segunda dimension, se encontré una falencia con relacién a la confianza
en los juicios individuales, pues el 51% de los miembros confirman estar de acuerdo,
el 15% muy de acuerdo, el 31% en desacuerdo y el 3% muy en desacuerdo que las
actividades realizadas se verifican dos veces. En cuanto a las deméas preguntas
arrojaron resultados positivos, debido a que el 51% estan de acuerdo y el 28% estan
muy de acuerdo, 10% se encuentran en desacuerdo y el 10% muy en desacuerdo que
los jefes no simpatizan con la idea de estar verificando el trabajo con ellos. A través
de esta ilustracion se puede evidenciar que los superiores son quienes indican los
planes generales dejando a los empleados que asuman la responsabilidad de cumplir
las metas pues el 82% afirman esto (41% de acuerdo y el 41% muy de acuerdo) y el
18% no concuerdan con esto (8% muy en desacuerdo y el 10% en desacuerdo).

Del mismo modo el 38% estan de acuerdo, el 31% muy de acuerdo, 18% en
desacuerdo y el 13% muy en desacuerdo que la prosperidad de la organizacion se ve
alcanzada cuando los miembros son proactivos. Ademas, el 44% de los miembros
estan en desacuerdo, el 5% muy en desacuerdo, el 33% de acuerdo y el 18% estan
muy de acuerdo que la directiva prefiere que los problemas se resuelvan por si solos.
Cuando se comete un error, los empleados buscan o idean excusas pues el 31%
declara estar de acuerdo, el 15% muy de acuerdo, el 41% en desacuerdo y el 13%
muy en desacuerdo. de la empresa y también se deduce que no existe problemas
referidos a la toma de responsabilidades. En relacién a la pregunta que sefiala que la
organizacion tiene problemas para que su personal asuma responsabilidades el 38%
de los miembros sefial6 estar de acuerdo, 10% muy de acuerdo, el 33% en desacuerdo

y el 18% muy en desacuerdo.
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Dimensién Recompensa

La estrucutura recompensa esta compuesta por 6 preguntas, cuyos valores se precisan en la ilustracion No 7. A continuacion se presenta

las preguntas que conforman la dimension.

Tabla 4. Preguntas de la Dimension Recompensa

DIMENSION RECOMPENSA

18

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

19

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

20

Aqui las personas son recompensadas segin 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.

Fuente: Cuestionario de Litwin y Stringer (1968) (Revisado en 2001)
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lustracion 7. Dimension Recompensa
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Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.
Interpretacion:

De acuerdo a la ilustracién No 7 denominada Dimensién Recompensa, se puede evidenciar

que:

e En cuanto a los factores negativos, el 33% los empleados valoraron estar en
desacuerdo, 21% muy en desacuerdo, 28% de acuerdo y el 18% muy de acuerdo con
el sistema de ascensos; el 31% considera estar en desacuerdo, 23% en muy
desacuerdo, 31% de acuerdo y el 15% muy de acuerdo que existe una buena cuantia
referente a las recompensas. Ademas, el 31% se encuentra muy en desacuerdo, 23%
en desacuerdo, 33% de acuerdo y el 13% muy de acuerdo que la directiva no
recompensa segun el desenvolvimiento de cada colaborador. Finalmente, el 41% esta
muy de acuerdo y el 13% muy de acuerdo que cuando un empleado se equivoca la
directiva procede a sancionar, el 23% se encuentra en desacuerdo y el 23% muy en
desacuerdo respecto a esta afirmacion. Sin embargo, existen items que revelan
aspectos positivos como la critica dentro de la organizacién, pues como el 28%

responde estar en desacuerdo, 26% muy en descuerdo, 26% de acuerdo y el 21% muy
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de acuerdo respecto a esta afirmacion. Posteriormente, el 28% responden estar de
acuerdo, el 23% muy de acuerdo, 15% en desacuerdo y el 33% muy en desacuerdo
que dentro de la empresa se suele recibir mas recompensas e incentivos frente a

amenazas o criticas
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Dimension Riesgo

Esta dimension esta conformada por 5 items, cuyos valores se precisan en la ilustracion No 8. A continuacion se presenta las preguntas

que conforman la dimensién.

Tabla 5. Preguntas de la Dimension Riesgo

DIMENSION RIESGO

24

La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos méas 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 precaucion para lograr la méxima
efectividad.

28

Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea.

Fuente: Cuestionario de Litwin y Stringer (1968) (Revisado en 2001)
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Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.

Interpretacion:

Acorde a los resultados presentados en la ilustracion No 8 denominada Dimension Riesgo se

puede afirmar que:

Dentro de esta dimension se evidencia que el 51% de los miembros concuerda estar
en desacuerdo, 13% muy en desacuerdo, 26% de acuerdo y el 10% muy de acuerdo
que la filosofia o vision de la organizacion es a largo plazo, donde es primordial hacer
las cosas de manera certera. Ademas, el 51% de los colaboradores estan de acuerdo,
el 13 % muy de acuerdo, 31% en desacuerdo y el 5% muy en desacuerdo que la
empresa es arriesgada en momentos cruciales y oportunos, el 69% acuerda estar de
acuerdo, 15% muy de acuerdo, 10% en desacuerdo y el 5% muy en desacuerdo que
arriesgarse ocasionalmente ha sido la clave que ha permitido estar a la empresa un
paso adelantado de la competencia. Posteriormente, el 49% esta de acuerdo, 18% muy
de acuerdo, 26% en desacuerdo y 8% muy en desacuerdo que la empresa es muy pre
cautelosa para ser efectiva. Finalmente, el 64% de los colaboradores concuerdan estar
de acuerdo, el 28% muy de acuerdo y el 8% en desacuerdo que la empresa toma en

cuenta las buenas ideas proporcionadas por ellos mismos.
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Dimensién Relaciones

La quinta dimensién Relaciones esta compuesta por 5 items, cuyos valores se precisan en la ilustracién No 9. A continuacion se presenta

las preguntas que conforman la dimension.

Tabla 6. Preguntas de la Dimension Relaciones

DIMENSION RELACIONES

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.

Fuente: Cuestionario de Litwin y Stringer (1968) (Revisado en 2001)
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lustracién 9. Dimension Relaciones
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Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.

Interpretacion:

Segun los datos obtenidos en la ilustracion No 9 denominado Dimension Relaciones se

evidencio que:

En esta dimensidn se reflejé la existencia de una percepcion negativa por parte de los
colaboradores a lo que respecta a la relacion entre comparieros, sin embargo, existe
una percepcion de relacion positiva con el alto mando, puesto que es buena la relacion
jefe — trabajador.

Siendo asi, se obtuvo conflicto tanto en la manifestacion de los trabajadores en cuanto
a que prevalece una atmésfera amistosa entre la gente de la organizacion, pues el
35.9% de los encuestados estan de acuerdo con esto, el 12.82% estan muy de acuerdo,
el 25.64% manifestaron estar en desacuerdo y otro 25.64% en estar en muy en
desacuerdo. Asi como también se observé conflicto en la manifestacion de que la
organizacion posee un clima de trabajo agradable y sin tenciones, pues el 33% de los
colaboradores dijeron estar de acuerdo, el 21% estan muy de acuerdo, el 31% de los
mismos demostraron estar en desacuerdo y el 15% en muy en desacuerdo. Ademas,

se evidencio conflicto en lo que corresponde a que, si a los colaboradores se les hace
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dificil llegar a conocerse entre si, pues el 31% dijeron estar de acuerdo, el 15% en
muy de acuerdo, el 28% en desacuerdo y el 26% en muy en desacuerdo.

No obstante, con respecto a que si todos los miembros que conforman la organizacion
tienden a ser frios y reservados el 33% de los colaboradores manifestaron estar en
desacuerdo, el 28% en muy en desacuerdo, el 26% estan de acuerdo y el 13% estan
muy de acuerdo. Con respecto a que, si la relacion de la gerencia con los trabajadores
tiende a ser agradable, el 44% estan de acuerdo, el 31% en muy de acuerdo, el 21%

en desacuerdo y solamente un 5% estan en muy en desacuerdo.
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Dimensién Estandares de Desempefio

Esta dimension esta conformada por 6 items, cuyos valores se precisan en la ilustracion No

10. A continuacion se presenta las preguntas que conforman la dimension.

Tabla 7. Preguntas de la Dimension Estandares de Desempefio

DIMENSION ESTANDARES DE DESEMPENO

34 En esta organizacion se exige un rendimiento alto.

35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.

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

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

39 Me siento orgulloso de mi desemperio.

Fuente: Cuestionario de Litwin y Stringer (1968) (Revisado en 2001)
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lustracion 10. Dimension Estandares de Desempefio
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Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.
Interpretacion:

Segun los datos obtenidos en la ilustracion No 10 denominado Dimension Estandares de

Desempefio se evidencio que:

e Los colaboradores de la empresa tienen presente y estan de acuerdo que dentro de
ella se exige un alto rendimiento de desempefio, puesto que asi lo confirmaron el 44%
de los colaboradores, el 38% estan muy de acuerdo, el 13% de los mismos estan en
desacuerdo y el 5% en muy en desacuerdo. Asi como también estan de acuerdo que
la gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar el 56% de los trabajadores lo
confirmaron, el 36% estan en muy de acuerdo y solamente el 5% de los mismos estan
en desacuerdo y el 3% en muy en desacuerdo. Ademas de ser siempre presionados
para mejorar el rendimiento tanto personal como grupal, pues el 56% de los
colaboradores manifestaron estar de acuerdo, el 26% estdn en muy de acuerdo y

solamente el 10% estan en desacuerdo y el 8% en muy en desacuerdo. Posteriormente
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se observd que los colaboradores manifestaron estar de acuerdo (36%) y muy de
acuerdo (36%) si la gerencia piensa que la productividad marcharia bien si es que
ellos estan contentos, sin embargo, el 23% manifestaron estar en desacuerdo y el 5%
en muy en desacuerdo.

Existe un desacuerdo (49%) en cuanto si es mas importante llevarse bien entre
comparieros mas que tener un buen desemperio, el 18% estan en muy desacuerdo, el
23% estan de acuerdo y el 10% en muy de acuerdo, pues prevalece en la organizacion
que los trabajadores sean productivos. Ante todo, lo observado en esta dimension, se
recalca que los colaboradores se encuentran muy orgullosos de su desempefio llevado
dentro de la organizacién, puesto que el 59% de los miembros manifestaron estar en
muy de acuerdo, seguido del 38% que estan de acuerdo y solamente el 3% del total

de los miembros estan en muy en desacuerdo.
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Dimensién Apoyo

Esta dimensidn esta conformada por 5 items, cuyos valores se precisan en la ilustracion No 11. A continuacidn se presenta las preguntas

que conforman la dimensién.

Tabla 8. Preguntas de la Dimension Apoyo

DIMENSION APOYO

40

Sime 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 organizacién confian una en la otra.

43

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

44

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

Fuente: Cuestionario de Litwin y Stringer (1968) (Revisado en 2001)
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lustracion 11. Dimensién Apoyo
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Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.

Interpretacion:

Segun los datos obtenidos en la ilustracion No 11 denominado Dimension Apoyo se

evidencio que:

En esta dimension se reflejo un conflicto en cuanto a que los colaboradores
manifestaron su percepcion de estar muy de acuerdo (36%) en que si se llegasen a
equivocar laboralmente las cosas marcharian mal para sus superiores, seguido del
31% que estuvieron de acuerdo frente a estar en desacuerdo (26%) y el 8% en muy
en desacuerdo.

Sin embargo, manifestaron estar en desacuerdo en el sentido de que dentro de la
organizacion la gerencia habla acerca de sus aspiraciones (41%), el 18% en muy en
desacuerdo frente al 33% estan de acuerdo y el 8% en muy de acuerdo. La percepcion
en cuanto a que si existe confianza entre el personal de la empresa fue estar de acuerdo
(44%), en muy de acuerdo (13%), en desacuerdo (21%) y en muy en desacuerdo

(23%), ademas estan de acuerdo que existe compafierismo y ayuda por parte del jefe
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cuando hay una labor dificil de realizar (46%), en muy de acuerdo (26%) frente al
18% que estan en desacuerdo y el 10% en muy en desacuerdo. Y sobre todo estan de
acuerdo que la filosofia existente por parte de la gerencia prevalece en su talento
humano (41%), seguido del 26% que estdn en muy de acuerdo, solamente el 21% de
los colaboradores estan en desacuerdo y el 13% estan en muy en desacuerdo.
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Dimensién Conflicto

Esta dimensidn esta conformada por 5 items, cuyos valores se precisan en la ilustracion No 12. A continuacion se presenta las preguntas

que conforman la dimensién.

Tabla 9. Preguntas de la Dimension Conflicto

DIMENSION CONFLICTO

45

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

46

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

47

La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos.

48

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

49

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

Fuente: Cuestionario de Litwin y Stringer (1968) (Revisado en 2001)
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llustracion 12. Dimension Conflicto
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Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.

Interpretacion:

Segun los datos obtenidos en la ilustracion No 12 denominado Dimension Conflicto se

evidencio que:

En esta dimension se obtuvo conflicto de percepciones por parte de los colaboradores,
debido a que manifestaron estar en muy desacuerdo en el aspecto referente a
mantenerse callados para evitar discordancias (31%), en desacuerdo (26%) a
diferencia del 28% que si estan de acuerdo y el 15% en muy de acuerdo. Dentro de la
organizacion la actitud de los jefes es hacer que el conflicto entre unidades y
departamentos se torne bastante saludable, pues el 56% de los encuestados
manifestaron en estar de acuerdo con esto, 10% en muy de acuerdo, el 18% en
desacuerdo y el 15% en muy en desacuerdo. También se encuentran de acuerdo (44%)

tanto en el sentido de que los jefes siempre buscan estimular las discusiones abiertas
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entre ellos, en muy de acuerdo (15%) frente al 26% que estan en desacuerdo y el 15%
en muy en desacuerdo.

Otro conflicto de percepciones se evidencio en cuanto a que los miembros de la
organizacion siempre pueden decir lo que piensan sin necesariamente tener que
apoyar la opinion del jefe, pues un 38% manifestaron estar de acuerdo y otro 38% en
desacuerdo, seguido del 10% en muy de acuerdo y el 13% en muy en desacuerdo.
Con respecto a que lo mas importante dentro de la empresa es tomar decisiones de la
manera mas facil y rapida posible el 46% concordaron en estar de acuerdo, el 15% en

muy de acuerdo, el 26% en desacuerdo y el 13% en muy en desacuerdo.
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Dimensién Identidad

Esta dimensidn esta conformada por 4 items, cuyos valores se precisan en la ilustracion No 13. A continuacidn se presenta las preguntas

que conforman la dimensién.

Tabla 10 . Preguntas de la Dimension Identidad

DIMENSION IDENTIDAD

50

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion.

51

Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.

52

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

53

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

Fuente: Cuestionario de Litwin y Stringer (1968) (Revisado en 2001)
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Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.

Interpretacion:

Segun los datos obtenidos en la ilustracion No 13 denominado Dimensién Identidad se

evidencio que:

En esta dimension se reflejé que en la organizacion existe una percepcion general
positiva por parte de los colaboradores en cuanto a su pertenencia e identificacion con
los valores de la misma, puesto que manifestaron estar de acuerdo en todas las
preguntas correspondientes a la dimension. Siendo asi que el 56% de los
colaboradores encuestados dedujeron que se sienten orgullosos de pertenecer a la
organizacion, seguido del 36% que estan en muy de acuerdo y solamente el 8% estan
en desacuerdo. El 54% de los miembros manifestaron que sienten que son miembros
de un equipo que funciona bien, seguido del 26% que estdn en muy de acuerdo, el

18% estan en desacuerdo y el 3% en muy en desacuerdo.
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Posteriormente el 49% afirmaron estar de acuerdo en que sienten lealtad hacia la
compaiiia, el 15% estan en muy de acuerdo, el 26% estan en desacuerdo y el 10% en
muy en desacuerdo. Y por ultimo el 41% de los encuestados dieron a conocer el estar
de acuerdo en que en la organizacion cada quien se preocupa de sus propios intereses
dejando de un lado el bien comdn de todos, seguido del 33% que estuvieron en muy
de acuerdo frente al 15% que estuvieron en desacuerdo y el 10% en muy en

desacuerdo.
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Global de Dimensiones

Finalizado el andlisis individual de cada dimensidn, se procedio a graficar de manera general
los resultados, de modo que permitiera visualizar un resumen del clima organizacional de la
empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A SIVATEX. Para analizar el clima organizacional se

utilizé la escala presentada en la tabla No 11 que se muestra a continuacion:

Tabla 11. Ponderaciones

CRITERIOS RANGOS

MUY EN DESACUERDO HASTA EL 25 %
EN DESACUERDO DE 25.1% -50%
DE ACUERDO DE 50.01%-75%
MUY DE ACUERDO DE 75.1% - 100%

Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.

lustracion 14. Percepciones Globales
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Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.
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Interpretacion:

Se pudo observar que el clima organizacional en la empresa Vazquez Ordofiez MSVO. S.A
SIVATEX es bueno, ya que las nueve dimensiones proporcionadas por los teéricos Litwin y
Stringer aplicadas a la misma obtuvieron calificaciones entre “De Acuerdo” y “Muy de

Acuerdo” segun las percepciones de los colaboradores:

e La dimension Estructura presentd una calificacion de 68.59% equivalente a “De
Acuerdo” debido a que dentro de la organizacién existe una estructura sélida que
sirve como guia para las actividades que deben realizar los miembros de la
organizacion, asi como también los mismos saben a quién rendir cuentas y por ende
saben quién es la persona que dirige la empresa.

e La segunda dimensién Responsabilidad demostréo una calificacion de 67.76%
equivalente a “De Acuerdo” representando la asuncion de responsabilidades y
libertad en la toma de decisiones individuales en la organizacion.

e La tercera dimension denominada Recompensa alcanzo el puntaje de 61.32%
equivalente a “De Acuerdo” siendo la mas baja entre todas las dimensiones,
reflejando la carencia de un buen sistema de ascensos y recompensas, ademas se
reflejo un conflicto de percepciones donde la mitad de los miembros manifestaron
que existe un mayor nivel de sanciones y la otra mitad aluden que si existe un sistema
de recompensas como pago de su desempefio.

e La cuarta dimension Desafio represento una calificacion de 68.97% equivalente “De
Acuerdo” haciendo hincapié que la gerencia asume riesgos cuando considera que sus
colaboradores presentan buenas ideas o cuando consideran que se les presenta un
momento oportuno, sin dejar de lado las debidas precauciones.

e La quinta dimension Relaciones alcanzo un promedio de 66.92% correspondiente a
“De Acuerdo” haciendo relacion al ambiente laboral grato, la relacion entre
comparieras y relacion entre el jefe y el colaborador enfatizando en las relaciones

sociales.
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La sexta dimension denominada Estandares de Desempefio alcanzé un puntaje de
75.43 categorizado como “Muy de Acuerdo” la cual hace referencia a los niveles de
exigencia de rendimiento las cuales deben coherentes y alcanzables.

La séptima dimension Apoyo presenté una calificacion de 66.92% equivalente a “De
Acuerdo” y esta se refiere al apoyo que recibe de su entorno ya sea sus superiores o
sus colegas y también hace referencia a la confianza que se tienen los miembros.

La octava dimensién Conflicto obtuvo una puntuacion de 64.49% equivalente a “De
Acuerdo” hace hincapié en la manera en que la organizacion tiende a resolver los
problemas como también si la organizacion es abierta a las discusiones saludables.
La ultima dimension Identidad alcanz6 un promedio 69.39% equivalente a “De
Acuerdo” relacionandose al sentimiento de pertenencia de los miembros a la

organizacion, el orgullo y la lealtad.
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CAPITULO IV. Plan de mejoramiento de clima organizacional para la empresa
Vézquez Ordofiez MSVO S.A SIVATEX

En el presente capitulo, se desarrolla la propuesta del plan de mejoramiento del clima
organizacional para aquellas variables que resultaron con falencias en las dimensiones
analizadas, con la finalidad de contrarrestar dichos resultados negativos, se proponen
objetivos que conllevan al planteamiento de actividades o acciones que seran ejecutadas en
un determinado plazo de tiempo, bajo la supervision de un personal responsable de su

desarrollo, constatado mediante diferentes medios de verificacion.
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4.1 Propuesta del plan de mejora para la empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A

SIVATEX

Tabla 12. Plan de mejora para la empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A SIVATEX

PLAN DE MEJORA PARA LA EMPRESA VAZQUEZ ORDONEZ MSVO S.A SIVATEX
Medio de
Dimension Pregunta Objetivo Actividad ]TIam d’e Responsable | verificacio
ejecucion n
» Establecer
mdicadores de
desempefio para
wolver objetiva las
evaluaciones.
18. Enesta g - Realizar
N .. . adecuado evahliaciones de
organizaciom existe . _ Jefe de
wm buen sistema de sistenm c}c des cﬂpfﬁ.n e Recwrsos Encuesta de
promocion que . dv: L ductividad de los Amualmente Humanos y Satisfaccion
ayuda a que el mejor aseensos bajo 11‘]1:11‘1')1!?% para Gerente Laboral.
ascienda, mdlr:‘?dm‘es de pro-nncmnar General
gestion de horizontahnents o
desempefio. verticahnente.
* Capacitar al
personal para su
1nejoranuerto
laboral.
19. Las recompensas
Recompensa: |€ Ncentivos que se
Manifiesta la reciben en esta
percepcion de organizacion somn
los miembros |mayores que las
dela amenazas y criticas. = Proponer e
orgamzacion en >0 Acul il_lpl':ﬂm_f o .
cuanto a la <U. Aqu las sistema de mcentivos Evaluacion
recompensa persoras son ¥ recompersas Jefe de de
1‘ccibic}:| por su 1'ecc’:11'pmsadas _ Illlapljlmr " |basado en resultados Recursos desempeiio
trabajo. Segum su dlcseupeﬂa plan ce de desempeiio. Amalmente Humanos v Ercuesta de
en el trabajo. meenthos y = Socializar el Gerente Satistaccion
21.Enesta TECOLPENSAS. | stemn con todos los General Laboral
organizacion hay colaboradores de la
muxcha critica empresa.
22. Enesta
organizacion existe
suficiente
recompensa y
reconociniento por
bacer un busn
trabajo.
* Proponer la
implementacion del
Reducir el nivel [PTO5S5° 9¢ -
23. Cuando cometo |de emror en el E’VEI]]JEIC].O{] de Jefe de Slgulcﬂt-c’
1 e1ror e desempefio des SHPENO. Amualmente Recursos evaluacion
sancionan causado por los - Capacitar al falento Humanos. del N
empleados. hmmano segim los desempefio
resultados del
desempefio.

Elaborado por:

Carchipulla, J; Pineda, J.
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Tabla 13. Plan de mejora para la empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A SIVATEX

PLAN DE MEJORA PARA LA EMPRESA VAZQUEZ ORDONEZ MSVO S.A SIVATEX

o, - . Plazo de Medio de
Dimension Pregunta Objetivo Actividad .., | Responsable —
ejecucion verificacion
29.Entre la
Calor- |cente deesta * Implementar
_ organizacion Fortalecer el | talleres, charlas y
Relaciones: orevlece una espiitude | convivencias de
_ atmisfera | comparierismo, | temas relacionados a
Manifesta B mistosa familiaridad y | la importancia que Jefe de Recursos
percepcion de los 2 Las trabajoen | tiene las relaciones Humanos, | Diagndstico
m|empro§ ’de la e}sonas o equipo para interpersonales | Anualmente | Administrativo |  de clima
organizacion en Ssta mejorar las dentro de la Financieroy | laboral.
C_U'fl_nto ala S relaciones | organizacion para Gerente General
posibiidad de un tiei g sor | MEFPErSOEles lograr el
ambiente laboral o delos | cumplimiento de los
gratq ycon bqenas reseri//a o colaboradores. | objetivos propuestos
relaciones sociales. o por la empresa.

Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.
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Tabla 14. Plan de mejora para la empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A SIVATEX

PLAN DE MEJORA PARA LA EMPRESA VAZQUEZ ORDONEZ MSVO S.A SIVATEX
. ., o . Plazo de Medio de
Dimensién| Pregunta Objetivo Actividad . ., |Responsable e
ejecucion verificacion
Fomentar el |+ Resocializar
. 40. Sime compromiso de |la filosofia
Apoyo: . . L
equivoco, las  |los corporativa Gerente Diagnostico
- cosas van mal [trabajadores a |{como la mision,| Anualmente de Clima
Manifiesta . . ., General
la para mis los objetivos de |vision y valores Laboral.
.. |superiores. la de la
percepcion o L
organizacién. |organizacion.
de los
. 41. Enesta
miembros de L
organizacion la .
la . * Capacitar
... |gerencia habla
organizacion ) para
acerca de mis
en cuanto a L desarrollar sus
. |aspiraciones o Jefe de
la presencia Implementar el [habilidades y L
dentro de la . Recursos Diagndstico
de un . subsistema de |destrezas. .
o organizacion. Anualmente |Humanosy |de Clima
espiritu o planes de * Proponer
. ’ 42. Las Gerente Laboral.
filosofia de carrera. rutas de
personas dentro General.
ayuda carrera para el
de esta
dentro de la . personal
organizacion
empresa. iy
confian una en
la otra.

Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.
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Tabla 15. Plan de mejora para la empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A SIVATEX

PLAN DE MEJORA PARA LA EMPRESA VAZQUEZ ORDONEZ MSVO S.A SIVATEX

L - . Plazo de Medio de
Dimension| Pregunta | Objetivo | Actividad o Responsable _
ejecucion verificacion
45. Enesta Hacet t
organizacion se reunlonels enre
causa buena pirstona y
Conflicto: |impresion si 5 ! l:ras dond
U0 S6 :rec as c:n e
. : el persona
Manifiesta |mantiene UE i
la callado para P
., : conocer todas
percepcion | eviar sus inquietudes
de los desacuerdos. q _
: y sugerencias.
miembros de ._|Fomentar la
i 47. La gerencia comunicaci « Contar con un Jefes
S siempre busca buzén de Departamentales  |Diagndstico
) estimular las | lsugerencias en [Mensualmente |Jefe de Recursos  |de clima
encuantoa | . . bidireccional
i libertad de discusiones oo el que se Humanos y Gerente {laboral.
expresion ebkrtas e {raba'ador depositen General
P individuos. J comentarios u
cuando .
. opiniones del
exIsten ersonal
problemas  |48. Siempre P '
. « Establecer
dentro de la |puedo decir lo
empresa Ue pienso responsables
presa.— Jaep , del manejo de
aunque no esté . .
la informacion
de acuerdo con .
. proporcionada
mis jefe. .
en el buzon.

Elaborado por: Carchipulla, J; Pineda, J.
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CONCLUSIONES

Vatex desde sus inicios empezd con un pequefio taller de pantalones jeans hasta llegar a
convertirse lo que hoy en dia es el grupo empresarial Vatex. Pasando por todo proceso de
crecimiento, inicié localmente en la ciudad de Cuenca llegando a expandirse nacionalmente
a varias ciudades del pais. Vatex es una marca muy reconocida debido a la distribucion
variada de prendas de vestir y accesorios de moda, constantemente innovan en su coleccion
por lo que son preferidos por sus clientes. La empresa ademés de fabricar y comercializar sus
productos se dedica a la importacion de marcas de calidad, cuentan con disefiadores propios

para la creacion de sus colecciones.

Inicialmente fue un solo propietario, afios posteriores se sumaron sus hijos como accionistas
convirtiéndose en una empresa familiar. Desde julio de 2018, mediante disolucion Vazquez
Ordofiez MSVO S.A. forma parte del grupo empresarial Vatex, conocida en el mercado como
SIVATEX. La empresa cuenta con un directorio, subdirectorio, dos gerencias y ocho
departamentos en su estructura organizacional; adopta una filosofia de trabajo japonesa que
les resulta muy benéfica y atrayente para sus trabajadores, ademas adoptan una filosofia de
relacion interna compartida donde prevalece el trabajo en equipo, los logros y caidas son
compartidos por todos los trabajadores. Su mision y vision plasman lo que perseveran el dia
a dia; los valores que posee van acorde a los principios del fundador. Vazquez Ordofiez
MSVO S.A. SIVATEX ha llegado a ser una empresa sélida, reconocida y aceptada en el

mercado por todas las constantes innovaciones en sus colecciones de moda.

Se baso en una solida base teorica para el presente estudio, concluyendo que la cultura dentro
de una organizacion es una filosofia compartida por todos sus colaboradores impuesta por el
lider que refleja el modo de operar de toda una organizacién. La importancia de la
identificacion de la cultura empresarial surge desde el efecto del comportamiento de los
colaboradores en relacion directa sobre el cumplimiento de los objetivos. Una cultura
alineada con las directrices del gerente facilitaria el alcance de las metas mientras que una
cultura que sea diferente del lineamiento del dirigente entorpeceria las actividades

dificultando la consecucidn de los objetivos.
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La cultura organizacional influye directamente en el clima laboral, pues el modo de hacer
las cosas dentro de una organizacién serd aceptado o sera rechazado por muchos
colaboradores generando percepciones y actitudes positivas o negativas. El clima laboral es
un conjunto de percepciones que tiene cada trabajador, creados por el ambiente fisico,

sistemas de recompensas, relaciones interpersonales con sus compafieros y con el lider actual.

Un diagnostico de clima laboral es indispensable dentro de la organizacion, ya que es un
reflejo del estado animico de los empleados; con este diagndstico la directriz puede tomar
acciones correctivas o de fortalecimiento para mejorar el ambiente organizacional. Un
adecuado ambiente laboral se ve estrechamente relacionado con el lider, pues es él quién

cimienta los valores, acciones y rumbo que la organizacién tomara.

Para el diagndstico de la cultura organizacional de la empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A.
SIVATEX se utilizo la herramienta Organizacional Culture Assessment Instrument (OCAI),
herramienta que se aplicd a todos los miembros de la organizacion, la cual demostro que la
empresa cuenta con una cultura de Mercado rigiendo una cultura enfocada al trabajo y, por
ende, a los resultados. Posteriormente se procedio a diagnosticar el clima organizacional de
la empresa utilizando el instrumento Organization Climate Questionnaire (OCQ) propuesto
por los tedricos Litwin y Stringer. Como resultados globales se obtuvo que la Dimension
Estandares de Desempefio fue la que sobresalid de las demas con un grado mayor de
desarrollo de 75.43%, seguido con un 69.39% por la Dimensidn Identidad, Dimensidn Riesgo
68.97%, Dimension Estructura 68.59%, Dimension Responsabilidad 67.67%, Dimension
Relaciones y Dimension Apoyo 66.92%, Dimension Conflicto 64.49% y quedando con un

menor grado de desarrollo la Dimension Recompensa con un 61.32%.

Sin embargo, como conclusién también se pudo llegar que, si bien es cierto se habla de solo
una dimension sobre el 75.1% llegando a estar en Muy de Acuerdo y las demas en un rango
De Acuerdo entre 50.1% a 75%, al encontrarse en esos rangos no significa que no estén
sujetos a planes de mejora, ya que solamente una Dimension se encuentra en un rango
considerable. Por lo tanto, se puede realizar un plan de mejora escogiendo aquellas
dimensiones que menos desarrollo tienen como son Recompensa, Relaciones, Apoyo Yy

Conflicto. Para este trabajo se ha elegido las cuatro dimensiones mas bajas de puntuacién
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para elaborar el plan de mejora para la empresa Vazquez Ordofiez MSVO S.A. SIVATEX
mismo que ayudard a mitigar mediante estrategias o actividades que ayuden al mejoramiento
del clima laboral permitiendo integralmente a la empresa cumplir con sus objetivos

establecidos.
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RECOMENDACIONES

Para mitigar los posibles riesgos que enfrente la empresa en cuanto a las relaciones laborales

entre su Talento Humano, asi como también las relaciones con sus superiores, se presentan

las siguientes recomendaciones:

Implementar en la empresa el plan de mejora propuesto en la presente investigacion
tomando en consideracion todas las actividades o acciones planteadas, bajo la
supervision de los responsables establecidos y mediante un control a través de los
diferentes medios de verificacion.

Diagnosticar el clima organizacional periodicamente empleando la herramienta
propuesta en la presente investigacion, de tal manera se podrad identificar
constantemente debilidades que se estén presentando en el Talento Humano para
posteriormente implementar un plan de mejora para aquellas variables que se
encuentren débiles.

Identificar las necesidades de los colaboradores gracias a un adecuado proceso de
gestion del Talento Humano, ya que es de vital importancia para la empresa que el
departamento de talento humano se encuentre directamente relacionado con cada uno
de los procesos habituales de los trabajadores permitiendo reclutarlos, seleccionarlos,
motivarlos y fidelizarlos logrando un ambiente laboral sano, el cual ayudara a la

consecucion de los objetivos establecidos.
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ANEXOS

Anexo I: Herramienta de Cultura Organizacional

Objetivo: Diagnosticar la cultura organizacional de la institucion.

El cuestionario es andnimo. Por favor, leer la explicacion y 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 dindmico Yy
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 despreocupan mucho por realizar 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 100 100




Liderazgo Organizacional

Ahora

Preferida

El liderazgo en la organizacion es generalmente
considerado como ejemplo se encarga de guiar, facilitar
o fomentar las actividades.

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

innovacion, o la asuncién de riesgos.

El liderazgo en la organizacion se considera que
generalmente considerado como ejemplo y orientado a

los resultados.

El liderazgo en la organizacion es generalmente
considerado como ejemplo de  coordinacion,
organizacion y eficiencia caracterizado por una

confianza mutua con el grupo de trabajo.

TOTAL

100

100
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Gestion de Empleados

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 demanday logros

propuesto.

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

y fia estabilidad en las relaciones.

TOTAL

100

100

Cohesion Organizacional

Ahora

Preferida

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

organizacion es alto.

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

énfasis en estar a la vanguardia.

La cohesidén que mantiene unida a la organizacion es el

énfasis en el éxito y el logro de metas.

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

organizacion que funcione sin problemas es importante.

TOTAL

100

100
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Enfasis Estratégicos

Ahora

Preferida

La organizacion hace hincapié en el desarrollo humano.

Alta confianza, la apertura y la participacion persisten.

La organizacion hace hincapié en la adquisicion de
nuevos recursos Y la creacion de nuevos desafios. Probar
cosas nuevas Yy la prospeccion de oportunidades son

valoradas

La organizacion hace hincapié en las acciones de la
competencia y el rendimiento. Se cuenta con objetos

ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.

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

las operaciones que son importantes.

TOTAL

100

100
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Criterios de Exito

Ahora

Preferida

La organizacién 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 0 mas recientes. Es un producto

lider e innovador.

La organizacion define el exito 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, programacion normal y la

produccién de bajo costo son fundamentales.

TOTAL

100

100

Fuente: (Cameron & Quinn, 2011).
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Anexo Il: Herramienta de Clima Organizacional

Herramienta de Litwin y Stringer

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

organizativa de esta organizacion

Edad: Sexo: Antigu | Cargo:
edad: _
Departamento:
En el siguiente 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 | o
o
institucion, marcando con una X en la respuesta que | < 8
3] R =
considere mas acertada. Asegurese de responder a todas las ﬁ S o 3
: a) 3 |2 | <
preguntas. No hay respuestas equivocadas. < s S | g
[<B)
> |2 |8 |z
[<B]
= o |a | S
1 En esta organizacion las tareas estan
claramente definidas
2 En esta organizacién 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
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En esta organizacion existen muchos

papeleos para hacer las cosas

El exceso de reglas, detalles administrativos
y trdmites impiden que las nuevas ideas sean

evaluadas (tomadas en cuenta)

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

En esta organizacion se tiene claro a quien

reportar

10

Nuestra gerencia muestra interés porque las
normas, métodos y procedimientos estén

claros y se cumplan

11

No nos confiamos mucho en 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 s6lo trazan planes generales
de lo que debo hacer, del resto yo soy

responsable por el trabajo realizado

14

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

por mi mismo

15

Nuestra filosofia enfatiza que las personas

deben resolver los problemas por si misma

16

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

excusas
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17

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

responsabilidades

18

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

19

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

amenazas Yy criticas

20

Aqui las personas son recompensadas segun
su desemperio 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 tenemos que 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 méaxima efectividad

28

Aqui la gerencia se arriesga por una buena

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

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

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

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

33 Las relaciones Gerencia — Trabajador
tienden a ser agradables

34 En esta organizacibn se exige un
rendimiento alto

35 La gerencia piensa que todo trabajo se
puede mejorar

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

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

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

39 Me siento orgulloso de mi desempefio

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

41 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
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43

Mi jefe y mis compafieros me ayudan

cuando tengo una labor dificil

44

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

personas, etc.)

45

En esta organizaciobn 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 esteé de acuerdo con mis jefes

49

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

rapida posible

50

La gente se siente orgullosa de pertenecer a

esta organizacion

51

Siento que soy miembro de un equipo que

funciona bien

52

Siento que hay lealtad por parte del personal

hacia la compafiia

53

En esta organizacién cada quien se preocupa

de sus propios intereses

Fuente: Litwin y Stringer (2001)
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