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RESUMEN

El proposito del estudio fue proponer lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de
la cultura y el clima organizacional en los Centros de distribucion de la comercializadora
Snacks, SRL, del Estado Zulia. Se definié el tipo de investigacion como proyectivo y el
disefio, no experimental, transeccional de campo. La poblacion y muestra estuvo
conformada por ciento cuarenta y dos (142) trabajadores de los centros de distribucion
ubicados en las Ciudades de Maracaibo y Punta Gorda, a los cuales se les aplicd un
cuestionario cuya validez de contenido se determind a través del juicio de expertos y la
confiabilidad mediante el método Alfa Cronbach, arrojando un valor de 0,98, es decir, alto.
Luego de aplicar el instrumento se tabularon los datos y se analizaron los resultados con
respecto a las dimensiones e indicadores, con los métodos de la estadistica descriptiva, para
luego analizar su correspondencia con las teorias estudiadas. Entre los principales
resultados se obtuvo que la identidad, el liderazgo, el énfasis estratégico y los criterios de
éxito, son observados de manera favorable por el personal; sin embargo, estan ausentes la
comunicacién y los valores compartidos. Por otro lado, tanto las caracteristicas personales
como las operativas son percibidas de manera adecuada, sin embargo, se encontraron
debilidades respecto al elemento estructural. Asimismo, se constatdé que de los factores
culturales que intervienen en el clima organizacional, tanto los causales como los
intermedios y los finales, estan presentes en las empresas analizadas. En base a estos
resultados, se formularon lineamientos estratégicos para fortalecer la cultura y el clima en las
empresas estudiadas.

Descriptores: Cultura y clima organizacional, lineamientos estratégicos.
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ABSTRACT

The purpose of the study was to propose strategic limits for the strengthening of the
culture and the climate organizacional in the Distribution Centers of the Comercializadora
Snacks, SRL, of the State Zulia. The type of investigation was defined as proyectivo and the
design, not experimentally, transeccional of field. The population and sample was shaped per
cent forty two (142 workers of the distribution centers located in the Cities of Maracaibo and
Fat Top, to which there was applied a questionnaire which validity of content decided across
the experts' judgment and the reliability by means of the method Alpha Cronbach, throwing a
value of 0,98, that is to say, high place. After applying the instrument the information was
tabulated and the results were analyzed by respect To the dimensions and indicators, with
the methods of the descriptive statistics, then to analyze his correspondence with the studied
theories. Between the principal results there were obtained that the identity, the leadership,
the strategic emphasis and the criteria of success, are observed in a favorable way by the
personnel; nevertheless, the communication and the shared values are absent. Both the
personal characteristics and the operative ones are perceived in a suitable way,
nevertheless, they found weaknesses with regard to the structural element. Likewise, there
was stated that of the cultural factors that intervene in the climate organizacional, so much
grounds like the intervals and the ends, they are present in the analyzed companies. On the
basis of these results, Strategic limits were formulated to strengthen the culture and the
climate in the studied companies.

Describers: Culture and climate organizacional, strategic limits.
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INTRODUCCION

La importancia de la cultura y el clima organizacional han sido temas de
marcado interés desde los afios 80. Actualmente la cultura organizacional ha
dejado de ser un elemento periférico en las organizaciones para convertirse
en un elemento de relevada importancia estratégica.

Es una fortaleza que encamina a las organizaciones hacia la
excelencia, hacia el éxito, por ello, es necesario tener presente que cuando
una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una serie de ideas
preconcebidas sobre si misma, quién es, qué se merece, y qué es capaz de
realizar, hacia a donde debe marchar la organizacién, entre otros.

Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados
con el trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relacion con el resto
del personal, la rigidez/flexibilidad de la organizacion, las opiniones de otros,
su grupo de trabajo. Las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad
diaria, con respecto a las ideas preconcebidas o adquiridas por las personas
durante el tiempo laborado, van a conformar el clima de la organizacion, el
Clima Organizacional (Robbins, 2011).

Cabe destacar, que el clima organizacional esta determinado por la
percepcion que tengan los trabajadores de los elementos culturales, esto
abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas frente a las
caracteristicas y calidad de la cultura organizacional. Por tal razén, el Clima
Organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio de
una organizacion, puede ser un factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integran.

En resumen, es la expresion personal de la opinién que los trabajadores
y directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye el
sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento con

XV



respecto a su jefe, a sus colaboradores y comparieros de trabajo. Que puede
estar expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas,

consideracion, cordialidad, apoyo, y apertura, entre otras.

En definitiva, el desarrollo de la cultura organizacional permite a los
integrantes de la organizacién ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura
laboral abierta y humana alienta la participacion y conducta madura de todos
los miembros, si las personas se comprometen y son responsables, se debe

a que la cultura laboral se lo permite.

Partiendo de estas afirmaciones se orienta, fundamenta y sustenta la
presente investigacion, destacando la importancia y relacion de la cultura y el
clima organizacional como vehiculos que conducen la organizacion hacia el
éxito, razén por la cual se considera necesario y de gran relevancia proponer
lineamientos estratégicos para su fortalecimiento, especificamente en los
Centros de distribucion de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado

Zulia.
Cabe destacar, que el estudio se estructurd de la siguiente manera:

Capitulo 1, presenta aspectos generales del objeto de estudio como el
planteamiento del problema, los objetivos y la justificacion de la

investigacion.

Capitulo I, desarrolla los antecedentes, bases tedricas, definicion de

términos basicos y operacionalizacion de las variables.

Capitulo Ill, contiene el marco metodoldgico, tipo, disefio, método,

instrumentos de recoleccion y tratamiento estadistico de los datos.
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Capitulo IV, muestra de manera detallada los resultados del estudio con

su correspondiente analisis.

Capitulo V, desarrolla la propuesta de los lineamientos estratégicos
requeridos para el fortalecimiento de la cultura y el clima organizacional,
especificamente en los Centros de distribucion de la Comercializadora
Snacks, SRL, del Estado Zulia.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

En la época actual, las caracteristicas de las organizaciones estan
siendo marcadas por el surgimiento acelerado de nuevos mercados, la
globalizacion de la economia, el crecimiento de la informacién, el
perfeccionamiento de los medios comunicacionales, el desarrollo social y
tecnoldgico, todo ello, producto de la dinamica del cambio, la cual

representa, mas que una barrera, un gran desafio.

En ese contexto, las organizaciones estan experimentando la necesidad
de redefinir sus objetivos como Unica alternativa para dar respuesta a las
exigencias del entorno. Debido a esto, han comenzado a comprender la
importancia de revisar y redisefiar constantemente su misién y vision, asi
como los patrones que soportan sus disefios organizacionales, sus procesos
de toma de decisiones, los valores y principios en los cuales se fundamenta
su cultura; todo ello con el uUnico fin de adaptarse a las mudultiples
transformaciones sociales, econdmicas, politicas y tecnoldgicas, del mundo
globalizado. En este proceso de transformacién requerido por las
organizaciones para adaptarse y dar respuesta a las exigencias de un
entorno altamente dinamico y cambiante, son mdultiples los factores

intervinientes.

De acuerdo con lo expresado por Robbins (2011: 22), “existen diversas
fuerzas ambientales que estan requiriendo de los gerentes la habilidad para
poner en practica programas extensos dirigidos a garantizar el éxito

organizacional”, entre ellas es posible mencionar la naturaleza de la fuerza
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de trabajo, la tecnologia, la competencia, las tendencias sociales y la politica

mundial.

En el caso particular de la naturaleza de la fuerza de trabajo, el autor
citado expresa que el éxito organizacional debe ser gestado desde la gente,
modificando sus actitudes y comportamientos a través de procesos de
comunicacién, toma de decisiones y solucion de problemas, de modo que se
logre adaptar sus caracteristicas individuales, la naturaleza y calidad de sus
relaciones de trabajo, favoreciendo la administracion eficientemente de la

organizacion.

Desde esa perspectiva, la cultura, definida por Drucker (2010) como el
conjunto de caracteristicas y significados individuales o compartidos (cultura
organizacional), que distinguen a un individuo (u organizacion), de otro, se
vislumbra como un elemento importante e interviniente en la gestiéon y el

clima organizativo.

La realidad descrita, segun Goncalves (2007), establece la necesidad
de comprender a la cultura como una variable interventora en el clima de la
organizacion, entendido este como un fendmeno que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la

organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion, entre otros).

En ese contexto, es importante considerar, que por ser la cultura un
aspecto que se construye con el aporte de los valores morales de todos sus
miembros, ésta se destaca como un elemento complejo, por lo cual, debe
ponerse especial atencion y realizarse un gran esfuerzo conjunto dirigido a

fortalecerla y al mismo tiempo flexibilizarla, de modo que sea posible
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adecuarla para dar respuesta a los cambios que tengan lugar en el ambiente,

tanto interno como externo a la organizacion.

Lo mencionado, se presenta como una condicion indispensable para
lograr la supervivencia organizacional, por cuanto hoy en dia las
organizaciones requieren un alto grado de confiabilidad, equilibrio,
pertinencia, imagen corporativa sélida y estabilidad para poder ofrecer a los
diversos grupos de interés (clientes, proveedores, competidores), la
seguridad que requieren, pero al mismo tiempo, la flexibilidad, capacidad de
cambio e innovacion, para lograr adaptarse a cada nueva situacién, con

ideas novedosas, cursos de accion y propuestas frescas.

Sin embargo, cabe destacar que tal como lo sefiala Robbins (2011), la
cultura puede presentarse como un aspecto limitante o que dificulta la
consolidacion de un adecuado clima organizacional, pues los valores
compartidos pueden no estar de acuerdo con aquellos que favorezcan la
efectividad de la organizacion en un momento dado, pueden ser inflexibles y
dificultar su adaptacion a nuevas situaciones, constituyéndose en una
barrera hacia la diversidad, la integracion de nuevos miembros, y en general,

la adaptacién de la organizacion a los requerimientos del entorno.

En el caso especifico de las empresas venezolanas, diversos estudios
como los realizados por Villarroel (2013), Ojeda (2013) y Valverde (2012),
entre otros, han permitido evidenciar la existencia de serias debilidades
relacionadas con la cultura organizacional. Las diferencias de opinién,
valores y principios contrarios, alta conflictividad, resistencia al cambio, entre
otras caracteristicas existentes, contribuyen paulatinamente con el deterioro
de su clima organizacional, es decir, la manera como es percibido por sus

trabajadores, clientes, proveedores y competidores.
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Lo anterior, obedece a la existencia de valores, principios, rutinas de
trabajo y practicas diarias, que se encuentran profundamente arraigadas y
que varian segun las personas, los lugares y los contextos, lo que dificulta la
conformacion de una cultura compartida y al mismo tiempo, crea conflictos,

incidiendo de manera negativa en el ambiente o clima organizacional.

En el contexto analizado, llama la atencién el caso particular de la
Comercializadora Snacks, SRL, la cual se constituyd desde su
creacion en un elemento clave en la evolucion del mercado de distribucién de
alimentos en Venezuela, y ha sido modelo para muchos de sus competidores

actuales.

La empresa sefialada, tal como lo expresan De Pool y Col (2009), se
caracteriza por poseer una gran influencia de la cultura estadounidense, lo
cual ha repercutido en aspectos fundamentales del negocio como sus
politicas de mercadeo, su estructura y procesos internos, infraestructura,

ubicacion, seleccion y adiestramiento del personal, entre otros.

Lo anterior, segun los autores citados ha tenido como consecuencia la
convergencia de distintas culturas marcadas por diversos estilos de
liderazgo, multiples formas de comunicacion, el predominio de los valores
personales sobre los organizacionales; todo lo cual podria generar un
descontento que légicamente repercutiria en el ambiente de trabajo,

desarrollando un clima organizacional ambiguo y tenso.

Por otro lado, de manera particular en los Centros de Distribucion del
Estado Zulia, ubicados en las ciudades de Maracaibo y Punta Gorda, de
acuerdo con informacién proporcionada a través de entrevistas abiertas
realizadas a los trabajadores, existen diversas debilidades tales como la alta
conflictividad, la excesiva rotacion de personal, los bajos niveles de
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motivacién asi como de desempefio y satisfaccion laboral, la inadecuacién
de las politicas de personal, el incremento del ausentismo y la
accidentalidad, el poco entendimiento entre los distintos niveles jerarquicos
que conforman a estas organizaciones, entre otros que pudieran estar
asociados con el fortalecimiento de una cultura rigida e inapropiada, asi

como a un clima organizacional inestable.

Es importante mencionar que la persistencia de las debilidades
manifestadas por los trabajadores en torno al ambito laboral, podria tener
en el mediano y largo plazo repercusiones negativas para las areas
medulares de la empresa, tales como, administracion de personal, ventas,
seguridad, higiene y ambiente, mercadeo, entre otras. Desde este punto de
vista, se observa que dichas debilidades se presentan como sintomas de una
grave problematica que requiere ser estudiada a profundidad, con el fin de
esclarecer cuales son sus causas, asi como las posibles soluciones
que podrian implementarse a fin de optimizar los procesos organizacionales,
especificamente en lo correspondiente a la cultura y el clima

organizacional.

Tomando en consideracion la situacién problematica existente en los
Centros de Distribucion del Estado Zulia, ubicados en las ciudades de
Maracaibo y Punta Gorda, se evidencia la necesidad urgente de implementar
estrategias que permitan en primer término, conocer con certeza la
naturaleza del problema, para posteriormente detectar las desviaciones y
fallas existentes, lo que finalmente permitira disefiar e implementar cursos de
accion dirigidos a corregir, asi como dar seguimiento a cada una de ellas, de
modo que se garantice su solucion adecuada y oportuna.

En virtud de los planteamientos anteriores, surge la iniciativa de

desarrollar un estudio conjunto de las variables cultura y clima organizacional
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en la Comercializadora Snacks, SRL, especificamente en los Centros de
Distribucién del Estado Zulia; a fin de proponer lineamientos estratégicos que
propicien un clima laboral motivante y retador que permita a los trabajadores
desarrollar equipos eficientes para lograr los objetivos de la organizacion,
contribuyendo ademas con el incremento de sus niveles de productividad y

excelencia.

Formulacién del Problema

Efectuado el planteamiento, se formula el problema bajo la siguiente
interrogante: ¢Cudales son lineamientos estratégicos requeridos para el
fortalecimiento de la cultura y el clima organizacional en los Centros de

distribuciéon de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia?.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la cultura
y el clima organizacional en los Centros de distribucion de la

Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia.

Objetivos Especificos

- ldentificar los elementos caracteristicos de la cultura organizacional
presentes en los Centros de distribucion de la Comercializadora Snacks,
SRL, del Estado Zulia.

- Caracterizar el clima organizacional existente en los Centros de

distribucién de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia.

23



- Analizar los factores -culturales que intervienen en el clima
organizacional de los Centros de distribucién de la comercializadora Snacks,
SRL, del Estado Zulia.

- Definir lineamientos para el fortalecimiento de la cultura y el clima
organizacional en los Centros de distribucion de la Comercializadora Snacks,
SRL, del Estado Zulia.

Justificacion de la Investigacion

La cultura, entendida como el conjunto de ideas, normas, valores,
actitudes y creencias importantes, compartidas por los miembros de una
comunidad, forma parte integral de la vida de las organizaciones y tiene
implicaciones directas en la accién gerencial. De alli se deduce que en una
organizacion en particular, la cultura se conforma de las cosas, palabras,
acciones y sentimientos que sus integrantes tienen en comun, por lo que una
cultura fuerte y ampliamente reconocida suele citarse como un motivo de
éxito, sin embargo, esta puede favorecer o impedir la dindmica

organizacional, en muchos sentidos.

Tomando como punto de partida el planteamiento anterior, se infiere
que la presencia de barreras culturales, individuales u organizacionales,
contribuye con la conformacion de un clima organizacional inadecuado, pues
con frecuencia, los individuos basados en sus creencias y valores forman
una percepcion individual del entorno que los rodea, segun la cual, este
amenaza su estabilidad y seguridad, exigiendo nuevos patrones de
comportamiento, modificando las relaciones de autoridad y poder, y en
general, estableciendo un ambiente de incertidumbre en el que la

tranquilidad e inercia dejan de ser constantes para dar paso a
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transformaciones aceleradas a las que sélo es posible responder mediante

comportamientos altamente dindmicos y flexibles.

La comprension de esta realidad, aunada a la necesidad que tienen las
organizaciones de fortalecer su cultura de manera que la misma se
constituya en un elemento favorecedor de la gestibn empresarial, como Unica
alternativa para sobrevivir en el mundo globalizado, reviste especial
importancia y sirve de premisa al presente estudio cuyo propésito
fundamental esta dirigido a proponer lineamientos estratégicos para el
fortalecimiento de la cultura y el clima organizacional en los Centros de

distribuciéon de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia.

Por consiguiente, sobre la base de estas consideraciones se presenta
la justificacion e importancia de la investigacion, la cual esta orientada a
través de dos perspectivas que pudieran proyectarse hacia el desarrollo
tedrico y la solucién practica de problemas en las ciencias gerenciales y en
los procesos de administracion de personal en la mencionada empresa o
cualquier otra organizacion de indole diferente.

Asimismo, las implicaciones que permiten considerar relevante esta
investigacion, se basan en la recopilacion de aportes tedéricos significativos
de diversos autores, en cuanto a la cultura y el clima de la organizacion,
centrados especificamente en los Centros de distribucion de la
Comercializadora Snacks, SRL, pero que pudieran provocar la reflexion y
concientizacion de la Gerencia Alta, Media y operativa de cualquier
organizacién, tanto local como nacional, sobre la urgencia de propiciar un
cambio radical orientado hacia el logro del fortalecimiento de una cultura que
no solo facilite el alcance de los objetivos institucionales sino que
proporcione a las organizaciones el caracter humanista requerido para
otorgarle el verdadero valor y participacién a todos sus miembros.
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En ese sentido, la investigacion persigue analizar desde el punto de
vista tedrico los modelos, conceptos fundamentales de la cultura y el clima,
su creacion y consolidacién en el contexto organizacional, para luego,
identificar los elementos caracteristicos de los mismos en el contexto de los
Centros de distribucion de la Comercializadora SNACKS, SRL, ubicados en
las Ciudades de Maracaibo y Punta Gorda, con la finalidad de formular
lineamientos gerenciales que propicien el fortalecimiento de ambos aspectos

como elementos favorecedores del éxito organizacional.

Asimismo, se constituye en una contribucion practica a la solucion de
los problemas fundamentales relacionados las variables en el caso
especifico estudiado, pues permitira la identificacion de los elementos
esenciales de la cultura y el clima en la organizacion objeto de estudio para

luego proponer lineamientos dirigidos a su optimizacion.

Por otro lado, las implicaciones de caracter practico, estan reflejadas en
la necesidad de transformacion que en la actualidad afrontan las empresas
venezolanas, las cuales deben estar orientadas hacia la busqueda de la
excelencia, en un contexto caracterizado por cambios acelerados, complejos
y globalizados. En este sentido, las organizaciones son las primeras en ser
llamadas a romper con los viejos paradigmas gerenciales y enrumbarse
hacia la éxito, para asi poder conservarse y consolidarse en un mundo

altamente competitivo.

Cabe destacar que los aportes practicos de la investigacién, ademas de
proporcionar beneficios a las empresas objeto de estudio, pueden ser de
gran utilidad al ser traspolados a otras organizaciones o servir de base a
nuevas investigaciones relacionadas con las variables de estudio cultura y

clima organizacional.
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Por otro lado, la relevancia del estudio en su caracter metodolégico,
estriba en la presentacion de un procedimiento e instrumento de
investigacion disefiados sobre la base de diversas posiciones teodricas, los
cuales se considera que pueden llegar a constituirse en un aporte que en el
futuro cercano sirva de consulta para otros investigadores interesados en
analizar la cultura y el clima organizacional en cualquier ambito. Desde esta
perspectiva, se formaliza como un modelo a seguir, debido a que desarrolla
una metodologia rigurosa a través de la cual se aborda el problema en
estudio, con altos niveles de objetividad, claridad y validez cientifica, todo ello
con la finalidad de contribuir al desarrollo de las reformas tendentes al logro

de una mayor eficiencia de las empresas venezolanas.

En ese sentido, las debilidades presentes en la cultura y el
clima organizacional, tienen repercusiones directas en cada una de las
funciones administrativas que se realizan dentro de ellas, alterando de
alguna manera su desempefio efectivo. Por ello, la identificacion de dichas
debilidades, permitird la obtencién de informacion relevante que servird de
insumo para establecer lineamientos gerenciales concretos, dirigidos a
fortalecer la cultura y el clima como elementos favorecedores del éxito

organizacional.

Delimitacion de la Investigacion

La investigacion estuvo dirigida a la propuesta de lineamientos
estratégicos para el fortalecimiento conjunto de la cultura y el clima
organizacional en los Centros de distribucion de la Comercializadora Snacks,
SRL, ubicados en las Ciudades de Maracaibo y Punta Gorda, Estado Zulia.
Se desarroll6 en un lapso comprendido entre Septiembre 2014 y Febrero
2015.
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Asimismo, el estudio se fundamenté en los postulados tedricos de
diversos autores como Robbins (2011), Gibson, Ivancevich y Donelly (2011),
Chiavenato (2011), Drucker (2010), entre otros, con respecto a la cultura, sus

elementos y las estrategias, asi como al clima organizacional.
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CAPITULO Il

MARCO REFERENCIAL

El presente capitulo contiene un analisis detallado de cada uno de los
estudios previos que sirven de antecedente a la investigacion, asi como
también, las diversas teorias en las que se sustentan las variables de

estudio: clima y cultura organizacional y su sistematizacion.

Antecedentes de la Investigacion

La realizacion de todo estudio requiere la revisibn de estudios
anteriores cuyo propoésito este dirigido al analisis de una variable coman. En
el caso especifico de la presente investigacion, a continuacion se resefian
diversos estudios realizados a nivel internacional, con las variables clima y
cultura organizacional, sus metodologias de estudio, resultados y aportes

mas relevantes.

El estudio realizado por Guerrero (2013), titulado Propuesta de
Mejoramiento de la Cultura y Clima Organizacional en las PYMES del Sector
Servicio de Transporte de Carga Pesada en la Ciudad de Quito. Tuvo por
objeto desarrollar una propuesta de mejoramiento de la cultura y clima
organizacional en las PYMES del sector de servicio de transporte de carga
pesada, para lo cual se realizé una descripcion y caracterizacion del servicio
de este sector de empresas, un analisis y diagnostico de la cultura y clima
organizacional en dichas PYMES vy finalmente se propone un plan de
mejoramiento de la cultura y clima organizacional en la empresa “ENETSA”

para mejorar su desempefio.
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Para la investigacion se utiliz6 una muestra poblacional de 67 PYMES
dedicadas al servicio de transporte de carga pesada en la ciudad de Quito.
La aplicacion de una encuesta en las PYMES para diagnosticar la cultura y
clima laboral del sector, permiti6 determinar que la mayoria de estas
empresas tienen muchas deficiencias en cuanto al desarrollo de la cultura y
clima organizacional, por lo que es de suponer que estos factores deben

influenciar en su crecimiento y productividad.

El objetivo general del trabajo de investigacion planteado fue la
propuesta de un plan de mejoramiento de la cultura y clima organizacional.
La investigacion permitié detectar los principales problemas que poseen las
PYMES del sector analizado, concerniente con sus valores, normas,
procedimientos y filosofia corporativa lo cual determina la factibilidad de
aplicacion para mejorar el clima y su cultura organizacional.

Por otro lado, de acuerdo a la investigacion realizada a las PYMES, se
pudo verificar que en su gran mayoria tienen problemas con el manejo de su
personal, debido a que no cuentan con departamentos de recursos humanos
siendo estos uno de los pilares fundamentales para apoyar la gestion
empresarial. Después de realizar el respectivo andlisis al sector se concluy6
que tanto la cultura como el clima organizacional que posean las PYMES,
debe ser mejorado para la obtencion de resultados que se vean reflejados
directamente en la eficiencia y productividad de las organizaciones.

Finalmente, con base en el trabajo de diagnostico realizado, fue posible
inferir algunas de las debilidades que en términos generales se presentan en
las organizaciones a nivel internacional, asi como también la importancia que
las variables analizadas tienen para el logro de una gestibn empresarial
eficiente, razén por la cual el presente estudio persigue su analisis conjunto

en el contexto de interés.
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La investigaciéon realizada por Hernandez (2012), titulada Exploracion
factorial del clima y la cultura organizacional en el marco del modelo de los
valores en competencia. Establecio como objetivo central continuar con la
exploracion en el &mbito laboral mexicano de un modelo que contextualice al
clima y lo vincule con la cultura organizacional. La investigacion se basé en
el estudio de Herndndez Sampieri (2008) quien eligié el modelo de valores
en competencia (MVC) con el mismo objetivo.

En términos generales, los resultados fundamentaron dicho modelo en
una muestra heterogénea de 11 organizaciones de la Regién Central de
México (973 casos). Adicionalmente al modelo, se buscd robustecer el
instrumento disefiado por Hernandez Sampieri (2008) mismo que pretendia
medir el clima organizacional en funcion del MVC. La herramienta con las
adaptaciones nuevamente demostr0 ser capaz de discriminar entre
organizaciones y en términos generales validez y confiabilidad.

En primer término, el estudio revel6 que se sigue avanzando en el
objetivo de la linea de investigacibn que comenzd en 2007, la cual busca
probar, a partir de los estudios que la conforman, que existe una relacion
conceptual entre el clima laboral y la cultura organizacional comprobada de
forma empirica dentro de un marco tedrico l6gico y congruente: el MVC. El
usar el MVC para encuadrar al clima organizacional es una manera de
clarificar la relacion entre este y la cultura organizacional, resolviéndose
consecuentemente la necesidad de un nivel de teoria, de medida y de

analisis.

De manera complementaria, se continué con el desarrollo y validacion
de un instrumento para medir el clima organizacional de acuerdo a la
estructura de cuadrantes o culturas del MVC mediante la guia de los

antecedentes de estudio. La herramienta mostré ser confiable (estabilidad
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significativa) en su conjunto y en la mayoria de los cuadrantes o culturas,
excepto en la de jerarquia o proceso interno (estabilidad media). Asimismo,
los resultados del andlisis de factores (validez de constructo) revelaron que a
través del instrumento se miden las cuatro culturas y sus respectivas
variables.

Es importante destacar, que de acuerdo con Hernandez (2012), se
requieren mas estudios en diferentes contextos, por ejemplo, seria
interesante replicar el estudio en distintos paises latinoamericanos
manteniendo la diversidad de las organizaciones para ver si verdaderamente
es el camino apropiado. Desde esta perspectiva, se evidencia la relevancia
del desarrollo del presente estudio en el contexto de las empresas
venezolanas, especificamente en los Centros de distribucion de la

Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia.

Por otro lado, el estudio realizado por Pintos (2012), titulado Clima y
cultura en organizaciones publicas uruguayas. Abord6 el disefio de una
metodologia para el diagnéstico del clima organizacional, desde una
perspectiva que incluye tanto aspectos cuantitativos como cualitativos. Para
ello definié en primer lugar los conceptos de clima y cultura organizacional y
posteriormente incluy6é estudios comparativos referidos a las dimensiones
que integran el clima. Luego plante6 los aspectos metodolégicos a
considerar a la hora de realizar estudios de clima especificos para una
organizacion. Como conclusion, se establecio que el estudio del clima
organizacional especifico de una organizacion es relevante por cuanto tiene

impacto en el comportamiento y desempefio de la misma.

En términos generales, se determind que no es recomendable

establecer una metodologia Unica, con un conjunto de preguntas
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predeterminado y dimensiones fijas para medir la cultura conjuntamente con
el clima organizacional, por el contrario, cada estudio es Unico. Por tanto, la
aplicacion de wuna metodologia especifica para cada tipo de
empresa derivaria de estudios que contemplaran las particularidades de
cada una.

Lo acotado por Pintos (2012), refleja la importancia de estudiar en su
particularidad la manera como se manifiestan las variables clima y cultura, a
fin de comprender como estan conformadas, cuales son los valores que las
sustentan, qué aspectos representan debilidades o fortalezas, todo lo cual
permitira disefiar estrategias dirigidas a optimizarlas de manera progresiva y

permanente; ello constituye el propdsito general de esta investigacion.

Seguidamente, se resefian diversos estudios realizados a nivel

nacional, vinculados con las variables cultura y clima organizacional.

El estudio realizado por Villarroel (2013), titulado Cultura y clima
organizacional en el hospital materno infantil “Dr. Samuel Dario Maldonado”
Municipio Barinas. Destaca la importancia de la cultura y el clima
organizacional como factores determinantes en la eficacia del Hospital
Materno Infantil objeto de estudio. Esta investigacion se enmarcé dentro del
paradigma de investigacion descriptivo no experimental bajo un disefio de
campo. Segun el propdsito y objetivo se ubicé en una investigacion con un

enfoque epistemoldgico de tipo introspectivo y vivencial.

La poblacién objeto de estudio estuvo conformada por (220) empleados
que laboran en el hospital, la muestra fue estratificada, la recoleccion de los
datos se hizo aplicando la técnica de encuesta, mediante el uso de un

cuestionario en el cual se formularon preguntas cerradas. Los resultados

33



obtenidos se analizaron por medio del método estadistico porcentual simple
y se presentaron en cuadros y graficos con sus respectivos andlisis, que
conllevaron a determinar que existen debilidades gerenciales en la
promocion de una cultura y ambiente organizacional que condiciona la

eficacia.

Como conclusién, la investigacion evidencido que la elaboracién del
Clima Organizacional es un proceso sumamente complejo a raiz de la
dinamica de la organizacién, del entorno y de los factores humanos.
Por lo que muchas empresas e instituciones reconocen que uno
de sus activos fundamentales es su factor humano. Para estar seguras
de la solidez de su recurso humano, las organizaciones requieren contar
con mecanismos de medicién periodica de su Clima Organizacional que
va ligado con la motivacion del personal y como antes se sefialaba éste
puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento y desempefio

laboral.

De acuerdo a lo expuesto, este proceso requiere de un conocimiento
profundo de la materia, creatividad y sintesis, de todas las cosas que lo
componen, por lo que el Clima Organizacional debe ofrecer calidad de vida
laboral. Desde esta perspectiva, se observa que las variables clima y cultura
estan directamente relacionadas, aunque son distintas y requieren del trabajo
gerencial para consolidarse de manera que el personal contribuya y se vea

identificado con la organizacion de la cual forma parte.

La investigacion realizada por Ojeda (2013), titulada Clima y cultura en
empresas de la region centro occidental de Venezuela. El objetivo de la
misma consistié en contrastar las dimensiones de la escala UNI, en siete

empresas consolidadas de la region central de Venezuela. Las empresas
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que se analizaron pertenecen a los sectores alimenticios, de autopartes y
productos de belleza femenina. Se utiliz6 un enfoque cuantitativo, con un
método descriptivo, a través de un disefio trasversal. La escala mostr6 una
confiabilidad alta (Alpha de Cronbach de 0.838) para los 610 participantes.
Primero se analizé la escala en su conjunto, y después, por empresa. Los
resultados se presentan por dimensiébn y cuadrante. Ademas, se
establecieron las variabilidades de las dimensiones que conforman la escala
UNI. Se concluy6 que las dimensiones del clima y la cultura organizacional
estan vinculadas, y que la escala UNI sirve para identificar y analizar estos

constructos.

Los resultados evidenciaron que las empresas involucradas tienen
culturas muy similares en cuanto al cuadrante de metas racionales. Incluso,
aun cuando los cuadrantes de jerarquia, sistemas abiertos y relaciones
humanas presentan variabilidades mas altas que el primero, también son
muy similares entre si. En cuanto a las dimensiones del cuadrante de las
dimensiones humanas, las que presentan menor variabilidad son las
dimensiones de apoyo del supervisor, involucramiento y bienestar, y la que

presenta mayor variabilidad es la dimension de integracion.

Estos resultados dejan entrever cierto acuerdo en cuanto a la
percepcion del apoyo de los supervisores en este tipo de empresas
consolidadas, asi como en cuanto a la percepcion de bienestar. En cambio,
en lo correspondiente a la integracion, habria que establecer si la percepcién
va en el sentido de sentirse integrados a su grupo de trabajo o a la
organizaciéon, ya que una interpretacion diferente por parte de los
participantes podria explicar esta alta variabilidad.

En lo que respecta al cuadrante de jerarquia, la dimension que presentd
menor variabilidad fue la de centralizacion, lo cual es comprensible dadas las
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caracteristicas de las organizaciones venezolanas, que son muy tendientes a
la centralizaciébn en la toma de decisiones. Del mismo modo, en este
cuadrante, la dimensidén que presenté mayor variabilidad fue la de tensién y
estrés, lo cual podria explicarse en funcion de la naturaleza del trabajo, y de
los contextos organizacionales especificos de cada una de las siete
empresas estudiadas.

En cuanto al cuadrante de sistemas abiertos, la dimensién con menor
variabilidad fue la de innovacion y flexibilidad, lo que confirma la percepcion
mAas o0 menos generalizada de que los conceptos de innovacion son
necesarios para el éxito y permanencia de las empresas. Por otro lado, la
dimensién de reflexividad fue la de mayor variacion en este cuadrante, y esto
tiene que ver con la percepcion de los empleados en cuanto a la capacidad
de reflexién en la toma de decisiones de su empresa, por lo que se puede
concluir que los empleados perciben diferencias al respecto en las distintas
empresas estudiadas. Finalmente, el cuadrante de metas racionales muestra
que la dimensién con menor variabilidad es la de la calidad, conclusion por
demas interesante dado el crecimiento industrial de la zona y las inversiones

internacionales que se han incrementado.

Es importante destacar los hallazgos del estudio resefiado, los cuales
describen detalladamente las dimensiones de analisis de las variables cultura
y clima desde el punto de vista teorico, asi como los resultados de su
medicion en el contexto venezolano, lo cual sirve de insumo a esta

investigacion.

El estudio realizado por Valverde (2012), titulado La cultura y el clima
organizacional como factores relevantes en la eficacia del instituto de
oftalmologia IDEO Maracaibo, Estado Zulia. La investigacion tuvo como

objeto principal destacar la importancia de la cultura y clima organizacional
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como factores determinantes en la eficacia del personal en el sector salud,
especificamente en un Instituto de Oftalmologia. Para el desarrollo del titulo
ya citado, se tomd en consideracion el manejo de los términos utilizados en
el instituto, los elementos culturales que influyen sobre la eficacia del
personal y la relacion de los elementos identificados con el desarrollo de la
cultura dominante que se deberia ver reflejada en un clima organizacional
motivante, retador y participativo.

Considerando que la Cultura Organizacional es el impulsador del éxito
en las organizaciones, surgié la inquietud de sembrar la reflexion sobre la
importancia de la misma como una herramienta estratégica que debe ser
considerada por la institucién, para alcanzar altos grados de productividad y
sobre todo mejorar el nivel de calidad en la atencién brindada. Esta
investigacion se llevdo a cabo a través de una revision bibliografica y la
aplicacion de encuestas a los diferentes publicos que forman parte de la
institucion, con referencia a la parte tedrica se desarrollé el presente estudio
como de tipo descriptivo - participativo.

Se concluy6é que la cultura orienta todos los procesos administrativos de
la institucion y determina el clima organizacional de la misma. Se recomendé
a la Direccion General de la institucién gestionar un programa de cambio
cultural que permita lograr un mayor compromiso de los grupos de referencia
que la integran.

De manera especifica, partiendo del andlisis de las teorias y términos
sobre cultura y clima organizacional, se concluyé que ambos términos son de
relevada importancia y practica de todas las organizaciones. De ellos
dependera la eficacia y productividad de las mismas.

Se evidencid6 que la -cultura organizacional del Instituto es
desequilibrada, puesto que el area operativa o explicita de la organizacién no
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guarda coherencia alguna con el area implicita de la misma (creencias,
valores), lo que ha desencadenado en los grupos de referencia que la
integran, actitudes conformistas, impulsivas y auto-proteccionistas
identificadas a través del respeto por las reglas internas, culpabilidad cuando
se rompen las normas, temor a represalias, dependencia, conducta
estereotipada, confusion conceptual, temor a ser reprendido, oportunismo y

control, entre muchos otros.

Por otro lado, en la organizacion se evidencia la resistencia al cambio
precisamente por el estilo de liderazgo imperante en la organizacion, esto no
permite una conciencia plena de la importancia del desarrollo cultural y el
equilibrio que debe existir entre los grupos de referencia para transitar por el
camino del éxito. Todos saben y cuestionan pero nadie impulsa una
verdadera cruzada hacia el cambio que les permita trabajar en climas
retantes, participativos y pro-activos. Si las personas se oponen al cambio es

porque asi lo establece la cultura laboral.

De lo anterior, se evidencié que el deficiente desarrollo de la cultura en
la organizacién ha llevado a la organizacion a manejar en una actividad
laboral normalizada y reglamentada, obviando a las personas como sujetos,
como seres humanos que necesitan de la satisfaccion de necesidades. La
falta de wuna proyeccion cultural en ambos sentidos (nombrados vy
contratados) ha ocasionado la desercion del personal contratado calificado
hacia otras fuentes de empleo en la empresa privada; ya que la forma de
trato del personal, la intolerancia de éstos, por la cultura organizacional y los
climas de trabajos tensos, han llevado a los profesionales a buscar mejores
oportunidades de trabajo donde realmente se valore su conocimiento,
satisfaga sus necesidades econdmicas, sociales y tenga una verdadera

planificacién de carrera.

38



El estudio resefiado, asi como sus hallazgos, evidencia la importancia
de las variables analizadas, al mismo tiempo que describe con detalle
algunas de las debilidades que pueden presentarse en una organizacién en
cuanto a la cultura y el clima, las cuales a su vez repercuten de manera

negativa en su gestion global.

Finalmente, se hace mencién del estudio realizado por Suéarez (2011),
titulado: Impacto del cambio de las estructuras organizacionales sobre el
clima laboral y su desempefio, en las empresas manufactureras de alimentos
del Estado Carabobo. El mismo tuvo como objetivo general determinar el
impacto que tiene el cambio de las estructuras organizacionales sobre el
clima laboral y su desempefio en los trabajadores de las empresas
manufactureras de alimentos. La metodologia se enmarco en la modalidad
de investigacién de tipo descriptivo-tranversal, ya que permitié desarrollar
como era 'y como se manifiesta el problema, apoyada en una combinacién de

disefio, de campo y documental.

La poblacién la represent6 la totalidad de los empleados y gerentes que
laboran en las empresas manufactureras de alimentos. La muestra elegida
fue de tipo no probabilistica intencional, con base a criterios de la autora. En
lo que corresponde a la técnica de recoleccion de datos, se implementé la
observacién participativa documental, por medio de libros y trabajos
anteriores, asi como también la aplicaciébn de sesenta (60) encuestas a
empleados y seis (6) entrevistas a gerentes de la muestra seleccionada. Para
la presentacion de los datos se emplearon, estadisticas no paramétricas
basadas en porcentajes de frecuencia absoluta y relativa y un proceso de
categorizacion; cuyos resultados se analizaron a través de la interpretacion

de los datos.
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Entre las conclusiones de la investigacibn se tiene que las
organizaciones deben ir orientadas a una combinacién de estrategias que
vayan vinculadas a estructuras organizacionales participativas y flexibles, con
una tendencia hacia la horizontalidad de las estructuras, mas aun cuando se
vive en un entorno tan cambiante y dinamico producto principalmente de
factores politicos, economicos y sociales. Por otra parte el impacto del
cambio de las estructuras es negativo, afectando directamente a los
procesos administrativos y controles internos, al capital humano y financiero

y hasta a las estructuras organizacionales existentes.

Por otro lado, se evidencio el impacto del cambio en las estructuras
organizacionales en el clima laboral y el desempefio de las empresas
venezolanas manufactureras de alimentos en negativo y radica en que: Es
indudable el hecho de que las empresas no pueden permanecer a la deriva,
hoy en dia, el ambiente cambiante, inestable y dinamico las lleva a la
necesidad de revision de parametros, procesos, métodos y hasta estructuras
organizacionales, para de una u otra forma alcanzar una verdadera
reduccién de costos, aumentando la eficacia para asi lograr sus objetivos y la
supervivencia de las organizaciones, en especial las manufactureras de

alimentos.

Esta revisibn organizacional genera cambios, transformacion,
perturbacion, interrupcién y ruptura, que no se pueden realizar al azar, por el
contrario hay que saber manejar el cambio de forma asertiva, para que la
adaptacion y ajuste del cambio no impacte de forma negativa a la
organizacion. Por lo cual, se puede puntualizar los aspectos donde este
cambio de estructura organizacional, impacta de negativamente y que forma

parte tanto del clima organizacional y el desempefio de la misma:
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1) Procesos administrativos fragiles por la reducciéon de personal y por

no tener apoyo gerencial,

2) Controles internos débiles que se ven sacrificados por la opcion de

reducir costos,
3) Sobrecarga de trabajo o actividades en los empleados,

4) Disminucion de la eficiencia del empleado en sus labores, por errores

administrativos,
5) Desmotivacion laboral generada por la incertidumbre,
6) Disminucion considerable de las oportunidades de ascenso,
7) Disminucion de inversion en capacitacion profesional,

8) Disminucién de inversion en el ambiente fisico y laboral del

trabajador,

9) Se propicia un gasto inadecuado del dinero lo que se traduce en mal

uso del capital financiero,
10) Estructuras organizacionales no idéneas.

En términos generales, el estudio resefiado permite evidenciar a traves
de sus resultados la problematica existente en las empresas venezolanas
con respecto al clima organizacional y su relacién con otros aspectos de gran
importancia, los cuales poseen debilidades que requieren ser superadas a fin
de enrumbar a estas organizaciones hacia el éxito. Desde esta perspectiva,
la investigacion reviste especial interés y se considera fuente esencial de
informacion.
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Una vez resefiados los antecedentes de la investigacion, cabe
mencionar que las bases tedricas, modelos metodolégicos, instrumentos de
recoleccion de datos, entre otros aspectos significativos de los mismos,
sirven de guia para el desarrollo de la presente investigacion, por cuanto
permiten esclarecer la situacién problematica existente en torno a la cultura y
el clima organizacional, asi como desarrollar los aspectos tedricos y

metodoldgicos pertinentes a dichas variables.
Bases Teoricas

Las bases tedricas de la investigacion, muestran la recopilacion y
analisis de los conceptos, modelos y teorias que serviran de base al estudio,
conformando su cuerpo conceptual y proporcionando los elementos
requeridos para el disefio del instrumento de recoleccion de datos dirigido a
proponer lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la cultura y el
clima organizacional en los Centros de distribucion de la Comercializadora
Snacks, SRL, del Estado Zulia.

Nocién de Cultura

Ya en 1871, en sus estudios antropoldgicos, Tylor, citado por Clifford

(2006), propone un concepto bastante amplio de cultura:

La cultura o civilizacion, en sentido etnografico amplio, es
aguel todo complejo que incluye el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y
cualesquiera otros habitos y capacidades adquiridos por el
hombre en cuanto miembro de la sociedad. (Pag. 125).

Lo acotado, demuestra que el concepto de cultura es sumamente

amplio e incluye aspectos intangibles de las personas que conforman una
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sociedad, pues se conforma a través de los aportes de cada individuo y se

hereda o aprende generacion tras generacion.

Esta perspectiva, es apoyada por Bejar (2009), quien cita a otros
autores como Scheller, Elliot, Weber y Cassirer, quienes coinciden al afirmar
que la cultura es una categoria del ser y no del saber, por tanto posee una
condicién afectiva pues la cultura es aquello que hace que la vida valga la

pena de ser vivida, forma parte de la naturaleza y de la humanidad.

De las definiciones anteriores, se deriva que ya sea que se considere
una muy simple y primitiva cultura o una extremadamente compleja y
desarrollada, se estara en presencia de un vasto aparato, en parte material,
en parte humano y en parte espiritual, con el que el hombre es capaz de

superar los concretos, especificos problemas que lo enfrentan.

Cabe destacar que es a partir de la década de los setenta del pasado
siglo que se revitaliza la discusion cultural segun Steiner, (2005). Este
sostiene que el quiebre o derrumbe de tres axiomas de la modernidad alteran
necesariamente la vision actual de la cultura. Primero, se ha perdido o al
menos esta decididamente dafiado el axioma del progreso que concebia la

historia occidental como una curva permanente de ascenso.

Segundo, ya no es aceptada la proyeccién segun la cual el progreso
necesariamente habra de difundirse desde los centros privilegiados a todos
los hombres. Tercero, ya no es posible apelar sin excesiva reserva al
programa educativo del humanismo que sostenia que la ignorancia racional e
ilustrada era la fuente de la crueldad y la barbarie; el tipo de conocimiento y
formacion otorgado por esa educacion humanistica no ha disminuido los
niveles de violencia e injusticia en las sociedades occidentales

contemporaneas
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La pérdida de confianza en estos tres axiomas de la modernidad ha
situado el debate cultural contemporaneo en cinco profundos problemas: a)
Las relaciones entre naturaleza y cultura; b) EIl Humanismo y los problemas
relativos al antropocentrismo en la dimension cultural; ¢) Los fendbmenos de
multiculturalidad e interculturalidad; d) Los nexos actuales entre Cultura y
Desarrollo y, e€) La busqueda de una nocién extensa, pero con rasgos

distintivos de lo cultural.

A partir de la década de los ochenta, surge la discusiéon en el
pensamiento occidental sobre la dimension cultural, que representa segun
Wuthnow (2006) cuatro enfoques: el fenomenolégico-hermenéutico (P.
Berger, C. Geerz); la antropologia cultural (M. Douglas); el
neoestructuralismo (M. Foucault, J. Derrida); y, el neomarxismo (J.
Habermas, C. Offe, N. Garcia).

Estas cuatro perspectivas comparten en su mirada de la cultura algunos
elementos e insisten en algunos rasgos especificos. Ninguna acepta la
separacion u estratificacion entre lo econémico-social y lo cultural, como si
fueran esferas independientes o jerarquicas; la cultura hace parte del todo
social. Destacan en lo cultural componentes alusivos al lenguaje, la
comunicacién, los sistemas de clasificacion y lo simbolico-expresivo.
Reconocen que el lenguaje verbal no es la Unica forma ni de lenguaje ni de
comunicacion y los medios de comunicacion tampoco son la forma exclusiva

de comunicacion.

De acuerdo con Bejar (2009), el enfoque fenomenoldgico-hermenéutico
orienta su atencibn a los reinos del significado e interpretacion; la
antropologia cultural al simbolismo; el neoestructuralismo a los discursos; vy,

el neomarxismo a los procesos de comunicacién. Buscando cada corriente la

44



especificidad de lo cultural en los reinos del significado, el simbolismo, el

discurso y la comunicacion. .

Se puede sostener que la extensividad del concepto de cultura, en las
tltimas dos décadas, tiene bastante que ver con este giro que experimenta.
Giro que introduce complejos problemas en su nocién como las semejanzas
y diferencias entre signo y simbolo; nexos y relaciones entre signo y
significado; diferencias entre la palabra y el signo; el significado y el

significante; lo simbdlico y lo imaginario; entre muchos otros asuntos.

El investigador latinoamericano Garcia, (2007), expresando tal vez este
giro, ha definido la cultura como la produccion, circulacion y consumo de
significados. Paralelamente a la importancia que ha adquirido la vision
semidtica de la cultura en occidente, en América Latina el debate cultural
pasa por el cuestionamiento y problematizacion de los fendmenos de la
identidad cultural.

Es un tema altamente polémico y que cuenta en Iberoamérica con una
larga tradicion. Las nociones de sociedad multicultural, pluriétnica o
intercultural han empezado a ser reconocidas y divulgadas con insistencia a
partir de la década de los ochenta del presente siglo. Existe un cierto
consenso que se vive en un mundo y unas sociedades multiculturales. Pero,
si se observa con cierto detenimiento, es posible constatar que estos
conceptos se utilizan en sentidos tan opuestos que es conveniente ponerse
de acuerdo, en primera instancia, en lo que no significan.

Lo relevante es reconocer que en cualquier campo de la vida cotidiana,
partiendo de la familia, hasta los grupos informales y mas formales como las
organizaciones y empresas de toda indole, existe la presencia de una
interculturalidad, que requiere el didlogo permanente y el respeto de la
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diversidad, como Unica condicion para la sobrevivencia y la presencia de una
cultura genuina.

Cultura Organizacional

Las organizaciones empresariales son entidades permisibles para hacer
metaforas y analogias. Diversos autores las han comparado con un ser
viviente, al sefialar que por tener ciclos de vida en la incansable lucha por la
supervivencia y estar sujetas a procesos implacables de seleccién y ajuste,
ellas tienen una personalidad con unas necesidades y un caracter propio.
Esto implica que si es cierto que la particularidad de un individuo se
transparenta en su personalidad, la individualidad de una organizacion se

manifiesta en su cultura.

Por lo tanto, puede sefalarse que la cultura es la que desarrolla cédigos
que alimentan o suprimen ciertos tipos de comportamientos de la gente en la

organizacion. Segun Rivas (2008):

Las formulaciones gerenciales en torno a la definicion tan
discutida de cultura se presenta en tres tendencias: 1) la
cultura como wuna variable externa, independiente vy
transmitida a la empresa por sus miembros, 2) la cultura
equivale a un parametro informal que se desarrolla en el
interior de la organizacion manifestandose en los valores, ritos
y rituales, siendo estos posiblemente manipulados por la
gerencia, y 3) la tendencia donde la cultura puede estar
dentro de lo formal e informal, es decir, en todos los ambitos
que conforman la organizacién. (pag. 45).

En ese orden de ideas, se entiende que para el autor citado, la cultura
es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas,
compartida en mayor o menor medida por los miembros de la organizacion y

en la que los individuos entrantes deben participar, aprendiendo y aceptando
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las costumbres y valores existentes, para consolidarse como servidores
de la empresa. Asimismo, de acuerdo a lo expresado por Robbins
(2011):

Conjunto integrado de pautas de comportamiento que
comprometen la manera como los miembros de una
organizacion se relacionan y hacen las cosas, la cual es
propia de un grupo social, se aprende dentro de él y se
transmite a las generaciones futuras (pag. 68).

En ese sentido, la cultura organizacional genera en el ente y en las
personas que lo conforman una aceptacion tacita de los modos de pensar y
actuar, se convierte en un modelo de vida, en formas de actuar naturales
ante situaciones determinadas basicas y aun en aquellas que se pueden

catalogar como novedosas.

Por otro lado, se puede inferir que la cultura organizacional representa
un sistema de significado comun entre los miembros de una organizacion, lo
cual la distingue de otras. Comprende todo lo que se ensefa directa o
indirectamente a los miembros de un grupo, est4d conformada por los
patrones o sistemas de valores, simbolos, rituales, mitos y practicas que han
evolucionado con el tiempo. Estos valores compartidos determinan, en gran

parte, lo que los empleados ven y como responden a su mundo.

En ese contexto, se manifiesta la existencia de ciertas caracteristicas,
que al ser combinadas y acopladas, revelan la esencia de la cultura de una

organizacion. Ellas son:

1) Autonomia individual: implica el grado de responsabilidad,
independencia y oportunidades para ejercer la iniciativa que las personas

tienen en la organizacion.
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2) Estructura: el grado de normas y reglas, asi como la cantidad de
supervision directa que se utiliza para vigilar y controlar el comportamiento de

los empleados.

3) Apoyo: el grado de ayuda y afabilidad que muestran los superiores

a sus subordinados.

4) Identidad: el grado en que los miembros se identifican con la

organizacion en su conjunto y no con su grupo o ambito de trabajo particular.

5) Desempefio-Premio: el grado en que la distribucién de premios
dentro de una organizacion se basa en criterios relativos al desempefio.

6) Tolerancia al conflicto: el grado de conflicto presente en las
relaciones de compafieros y grupos de trabajo, asi como el deseo de ser
honesto y franco ante las diferencias.

7) Tolerancia al riesgo: el grado en que se alienta al empleado para
gque sea agresivo, innovador y corra riesgos.

Estas caracteristicas, existen en un continuo que va desde lo alto a lo
bajo. Asi, al evaluar la organizacion a partir de estas siete perspectivas, se
obtiene un panorama completo de ella. Al respecto, Valdez (2008: 35),
expresa que “la evaluacion de la cultura puede abordarse desde una éptica
objetiva y una éptica subjetiva”.

A través del analisis objetivo de la cultura, podria decirse que es aquella
que forma parte de la organizacién, de su historia, que yace en sus
cimientos, estructura, ideales, objetos, dimensiones; por otro lado, desde la
perspectiva subjetiva, el concepto se enfoca basicamente en las personas, lo
que esta dado por su forma de pensar, sus creencias, la terminologia que
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manejan, sus procedimientos, y la imagen que tienen de la organizacién,
todo ello, logra dominar la cultura y le otorga el sello distintivo a la esta.

Ahora bien, es necesario considerar que la cultura, ya sea vista desde
la perspectiva individual, de la organizacion o de la sociedad, objetiva o
subjetiva, no existe como una realidad factica independientemente de las
conversaciones de trasfondo (transparentes) acerca de: a) lo que es y lo que
no es posible, b) lo que limita o constrifie la accion; c¢) la identidad; d) la forma
de afrontar las diferencias y la contencién y e) la relacién con el aprendizaje y
el compromiso.

Esta interpretacion cultural, constituye la base de como los individuos
escuchan y hablan a los demas, moldea las practicas cotidianas y en
definitiva determina la forma de ver y relacionarse con la propia realidad lo

que, a su vez, determina la conducta.

En este ambito, la consolidacién de la cultura organizacional requiere

una combinacion de los siguientes elementos:

> Reglas y presupuestos con frecuencia no examinados.
> Interpretaciones acerca de las personas y el medio.

> Practicas para que las cosas se hagan o no.

Estos elementos son ampliamente compartidos por los miembros de
una organizacion, constituyen su realidad practica. No importa cuales son los
datos o si un individuo en particular estd o no de acuerdo con
una conversacion de trasfondo en particular o si es consciente de que ésta
existe. Estas conversaciones constituyen la interpretacion cultural que
incluye a todos, se transforma en la comprension compartida de la

organizacion.
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El poder de ver la cultura como constituida por costumbres y préacticas,
es que abre la posibilidad de cambios profundos, fundamentales si se
aprenden nuevas competencias comunicacionales, se empiezan a observar
los propios comportamientos en un contexto de compromiso activo. Esta
perspectiva, basada en investigaciones y trabajos en el campo del lenguaje o
la ontologia, ha ayudado a muchisimas personas demostrando su efectividad

en cientos de empresas.

Tomando en consideracion estos planteamientos coincidentes sobre la
cultura organizacional y su origen, es posible afirmar que su comprensiéon
permitird conocer las percepciones de la gente, establecer canales confiables
de comunicacién, relaciones, fortaleciendo el compromiso de la gente
con la organizacion, incorporar instrumentos de diagnéstico, los cuales
facilitaran la identificacion de las diferencias de las diversas éareas de la
empresa, estableciendo planes de accidon que potencien los factores de

satisfaccion.

De lo planteado se deduce, que la cultura organizacional permite
determinar un marco de referencia que regula la marcha de la empresa como
un conjunto, las dimensiones que la componen, segun lo afirma Gillezeau
(2009: 158), son: “la identidad organizacional sélida, los valores compartidos,
la comunicacién y el liderazgo”.

Dimensiones de la Cultura Organizacional

Tomando como punto de partida el andlisis anterior, es
posible identificar una serie de dimensiones o ambitos que, en términos
generales y a modo de resumen, conforman la cultura organizacional y
facilitan su analisis dentro de las organizaciones, ellos se describen a
continuacion:
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La identidad

Segun Robbins (2011), es la suma intrinseca del ser y su forma, auto
expresada en el conjunto de rasgos particulares que diferencian a un ser de
todos los deméas. Se conforma a partir de tres elementos que le dan su
caracterizacion:

1) El conceptual
2) Elvisual
3) El sonoro.

Para este estudio se tomo el primero de ellos, por ser considerado el
mas importante. La identidad conceptual, de acuerdo con el autor citado, es
la que aporta los elementos formales e intelectuales de los rasgos
particulares de la organizacion, se compone de la vision, mision y una
filosofia de accion. La vision, es la declaracion mas fundamental de los
valores, aspiraciones y metas de una organizacion, exige a la misma realizar
un diagnostico de la realidad pasada, presente y futura, donde se reflejen las
fortalezas, oportunidades, riesgos y debilidades frente al mercado, la
competencia, la sociedad y a ella misma, permitiéndole a su vez, formular lo

que quiere ser para el futuro.

Una vision clara y compartida por todos facilita la definicion de la
mision, entendida segun Drucker (2010: 124), como “la razén de ser de la
organizacion, donde se combinan talentos, conocimientos, experiencias y

sobre todo, el compromiso de toda su gente”.

Por ultimo, la filosofia de accion, se refiere al conjunto de conocimientos
que guian el comportamiento de los miembros de la organizacion y los

encaminan hacia el desarrollo de actividades especificas. Esta representa el
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marco general, la visibn en conjunto de todos los factores que articulados,

logran los objetivos fundamentales de la organizacion.

El Liderazgo

Esta fundamentado en la necesidad de implementar nuevos estilos de
direccion y desempefio que lleven a nuevos estilos de aprendizaje, ya que, el
aprendizaje es la pieza clave que provoca la transformacion en el

comportamiento de la gente.

Por lo tanto, quien dirija los procesos organizacionales debe ser un lider
que transforme. Este liderazgo, tiene que implicar mas que una posicién de
mando o poder, debe producir una sinergia o cooperacion entre el lider y sus
colaboradores, debe ser el que fortalezca la union en los equipos de trabajo,
el que aumente la motivacion y el que refuerce las habilidades y

conocimientos de los miembros de la organizacion.

Desde esta perspectiva, el liderazgo como elemento de la cultura
organizacional debe, a través del carisma, proporcionar una vision y sentido
de misidén clara, originar orgullo, obtener respeto y confianza de los miembros
de la organizacion; asimismo, el lider debe ser el primero en reconocer el
valor de una idea novedosa o de una nueva manera de hacer las
cosas, siendo estas las variables que originan la innovacion dentro de la

empresa.

Desde este punto de vista, y de acuerdo a lo expresado por Lépez (2006):

El carisma como aspecto fundamental del liderazgo, se logra
obtener y desarrollar a través del reconocimiento, el respeto y
la confianza proporcionada por el lider a sus seguidores,
fortaleciendo en ellos una imagen ideal, que se constituye en
una fuente de inspiracion (pag. 125).
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El reconocimiento, ha de estar basado en la valoracién del desempefio
y la retribucién justa del mismo mediante mecanismos y medios financieros y
no financieros, los cuales permiten que los seguidores adquieran conciencia
sobre la importancia de su propia labor para la organizacion. El respeto,
fundamentado en la consideracion de las opiniones y la estima del individuo

como ser pensante, con sus propios valores, creencias y cultura.

Y por ultimo, la confianza, reconocida como “la seguridad que el lider es
capaz de proporcionar a sus seguidores, el animo, la valentia y la voluntad
gue este propicia en la organizacién, mediante una fuerte conviccion en la
vision y misién organizacional”’. Branden (2010: 125); Goleman (1998: 98),
Lépez (2006: 68).

Por otro lado, el liderazgo necesario para la consolidacion de la cultura,
ha de inspirar a sus seguidores a que realicen un esfuerzo adicional por
alcanzar las metas de grupo. Comunicar altas expectativas a través del uso
de simbolos para enfocar los esfuerzos, expresar los propdésitos importantes
de manera sencilla.

Al respecto, Goleman (1998), sefiala que:

La inspiracién energiza, no empujando a la gente hacia la
direccion correcta, como si fuera un mecanismo de control,
sino satisfaciendo en los demas la necesidad de logro, el
sentido de la pertenencia a un grupo, la sensacién de que
cada individuo controla su vida y posee la capacidad de vivir
segun sus propios ideales (pag. 101).

Estos sentimientos, conmueven a los miembros del grupo y los dirigen
hacia el establecimiento de un compromiso serio y profundo con el éxito
organizacional, produciendo una respuesta potente. Por otro lado, Robbins
(2011), expresa que “el liderazgo organizacional debe ser capaz de promover
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la inteligencia, la racionalidad y la solucién cuidadosa de problemas,
mediante un estimulo intelectual permanente” (pag. 124). Los lideres que
poseen esta actitud son personas capaces de ayudar a sus seguidores a que
se desenvuelvan eficientemente en ambientes altamente dinamicos y

cambiantes.

Asimismo, el estimulo intelectual, promueve la busqueda de soluciones
efectivas y novedosas a los problemas que surjan como producto de los
cambios en el entorno y en el seno de propia organizacion, para ello, se
concentra en la creacion de nuevas ideas mediante la creatividad y la
capacidad de innovacién; y la capacitacion continua, entendida como la
instruccion y actualizacion permanente que los trabajadores requieren para
llevar a cabo estos procesos innovativos y creativos, en bisqueda de nuevas

soluciones a los problemas y situaciones del dia a dia.

Finalmente, el lider debe ser capaz de proporcionar a sus seguidores
atencion personalizada, brindando especial atencion a las necesidades,
expectativas, caracteristicas y valores individuales de cada seguidor. De esta
manera, se logrard que cada miembro de la organizacion participe
activamente en la conformacién de la cultura organizacional, se identifique y

adquiera un compromiso con su desarrollo.
La Comunicacion

Rojas (2006: 73) establece que “la incorporacion de la cultura, esta
determinada en gran medida por esta o su comprension compartida”. Razon
por la cual la comunicacion debe ser el punto de partida del estudio de la
cultura organizacional y constituirse en una practica constante y unificadora

que permita la continua actualizacion de los planes, que garantice el éxito de
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las empresas que deben competir y sobrevivir en tiempos de crisis. Esto,
debido a que la reaccion humana estéa condicionada por la comprension de
mensajes que reciben y envian los individuos, en consecuencia, la lealtad,

compromiso y sentido de pertenencia, dependeran de ella.

En este marco, el autor citado sostiene que la cultura organizacional
puede ser considerada como la reguladora de la comunicacion interna y, por
ende, de la accidn colectiva. Esta cubre todos los actores organizacionales,
con intereses y relaciones conflictuales en el plano individual y colectivo. La
identidad de una organizacion es portada por los cdédigos culturales
compartidos, en una permanente negociacion conflictual por los miembros

de la organizacion.

En ese sentido, el andlisis de la cultura organizacional puede
concebirse como la comprension de la naturaleza de las interacciones que
tienen lugar en la organizacion, teniendo en cuenta el contexto en el cual
tiene lugar. De esta manera, es posible afirmar que la cultura organizacional
es reguladora de la comunicacion interna y, por ende, de la accién colectiva,

pues ésta cubre todos los actores organizacionales.

Profundizando en la definicion de la comunicacion interna, cabe
destacar que el analisis de la manera en que los diferentes niveles o
jerarquias de contextos se entrelazan, permite comprender el sentido
colectivo acordado a las interacciones y a los coédigos culturales en una
organizaciéon. Por comunicacion interna se comprende al conjunto de
comportamientos y de modelos de redundancia, que tienen lugar en

contextos diferentes regulados por los codigos culturales.

De acuerdo al autor citado, el sintagma comunicacion interna es
utiizado de manera diferente y a veces opuesta por sociélogos,
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profesionales de la administracion de empresas, por psicologos y por los
profesionales de la comunicacion. Sin el &nimo de profundizar las diferentes
versiones del tema, se considera importante nombrar dos, a criterio de la

investigadora, las mas representativas.

El enfoque operacional de la comunicacién, definido por Pizzolante
(2009: 168), como “la primera lectura de los fendmenos de comunicacion
organizacional, se centra en la manera en que los mensajes son
transmitidos”. En este marco, el autor habla de comunicacién interna para
describir el conjunto de dispositivos o de utiles de informacion como por
ejemplo las instrucciones, las 6rdenes, las directivas, entre otros. Estos
dispositivos son, evidentemente, aspectos constituyentes de la
comunicacién. Sin embargo éste reivindica exclusivamente el aspecto
instrumental de la misma, es decir, la informacién de mando y de control de

gestion.

El enfoque integrativo, por su parte, viene principalmente de la toma en
cuenta de la importancia del factor humano en la produccion. De esta
manera la moral y la motivacion se convirtieron en temas ampliamente
abordados desde hace mas de treinta afios. En este marco, la dimension
integrativa de la comunicacion, segun Pizzolante (2009), es el conjunto de
acciones que la organizacién coordina con el objetivo de motivar y de
mantener una cierta cohesién interna en torno a un cierto numero de valores.
Evidentemente, este enfoque pone en relieve una cuestion importante: la del
reconocimiento colectivo en torno a los valores, las normas, las

representaciones, entre otros elementos de la cultura.

Cuando se habla de comunicacién interna, se ve que estos dos

enfoques pueden causar una confusion entre la comunicacion organizacional
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(los comportamientos, los fendmenos, las interacciones observadas) y la
comunicacién “de” organizacioén (las politicas llevadas a cabo para influenciar
los comportamientos). Sin embargo esta ultima pone en relieve solamente
una parte del universo de significaciones de la organizacién y una voluntad
de “regulacién de control”, por lo tanto, de una “comunicacion controlada” de

parte de la cima estratégica de la organizacion.

Las politicas o estrategias de comunicacion y de informacién
formuladas por el management o la cima estratégica de una organizacion,
constituyen una parte importante de la comunicacién interna pero son, segun
este enfoque, solamente una dimension de la misma. En conclusion, la
comunicaciéon interna no esta limitada al control y a la gestion de los
aspectos operacionales de la comunicaciéon entre los miembros de una y otra

parte de la organizacion.
Los Valores Compartidos

Como elemento fundamental de la identidad, estos constituyen parte
medular de la cultura de las organizaciones. Al respecto, Blanchard y
O’Connor (2007: 201), sefialan que “los valores ya no se conforman con una
simple eleccidn filosofica: hoy es un imperativo para la supervivencia de las

organizaciones”.

Definidos estos como aprendizajes estratégicos, convicciones estables
en el tiempo en relacion a que un determinado modo de conducta es
preferible a lo opuesto. Los valores establecen una prioridad y un orden en
las preferencias de los individuos como alternativas de seleccién en su vida y
organizaciéon. Estos permiten conocer en qué se cree, lo que se desea y lo
que satisface, ademas hacen posible dar una conformacién especifica a la
personalidad y el comportamiento del individuo y de la organizacion.
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El Enfasis Estratégico

Segun Robbins (2011), la busqueda de valores constituye el primer
paso formal del modelo de planificacion estratégica aplicada. Por tal razén, el
fortalecimiento de la Finalmente cultura organizacional requiere un énfasis
estratégico en la comparacion de valores individuales, el acuerdo de valores
compartidos, la declaracion de los valores y la comprension de la cultura

organizacional.

Los valores personales, hacen referencia a aquellos aspectos
identificados, claros y que se puedan comprender; los valores
organizacionales, son los aspirados por la organizacion; la filosofia de
operaciones, tiene relacion con cémo se enfoca el trabajo, el mercado, las
operaciones, el funcionamiento; el andlisis del grupo de interés, son las

diversas partes que necesitan ser consideradas.

Por otra parte, en la construccién de la cultura organizacional el énfasis
estratégico debe enfocarse en la identificacion del producto, servicio o
funcién de la organizacion, mercado objetivo, razén para existir, proposito
que trata de lograr en la sociedad declaraciéon de la misién, ventajas y

desventajas competitivas.
Los Criterios de Exito

El desarrollo de una sodlida cultura organizacional, requiere segun

Robbins (2011), la consideracion de los siguientes criterios de éxito:

= Definir una estrategia que ayude a identificar en donde esta parada la
organizacioén, identificar el nivel de conocimiento que tiene cada individuo

con respecto a la cultura organizacional y generar conciencia alrededor de
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ello. Establecer formas de compartir el conocimiento alrededor de la cultura
anhelada y que permitan a cada individuo disefiar sus propios aportes.
Establecer mecanismos para incorporar las nuevas habilidades necesarias
para alcanzar el éxito en lo que sera la cultura de la organizacion y que
continuamente refuerce la necesidad de fortalecerla a través de contar con

un plan de comunicacion.

= Crear un plan de comunicacion a mediano o largo plazo, que
mantenga informada a la organizacidn acerca de la cultura. Al inicio,
generando conciencia, durante la ejecucion, guiando el proceso, informando
y celebrando los avances, evaluando las brechas y proponiendo alternativas
preventivas y correctivas que permitan habilitar a la gerencia y los
colaboradores y por supuesto a lo largo de todo el proceso, reforzando estos
aspectos.

= Un protocolo de trabajo comun que permita que los actores principales
de la organizacion, entiendan su rol y lo que se espera de ellos de acuerdo a
su participacion especifica en las actividades de la organizacion. En la
segunda derivada de este protocolo, se debe establecer un marco de
referencia que permita que los colaboradores tengan elementos para
priorizar y seleccionar los aspectos que determinaran el futuro de la
empresa.

= Una metodologia de trabajo comun, que defina rigurosa vy
exhaustivamente qué se tiene que hacer y como tiene que hacerse, pero que
a la vez tenga guias de actuacion y aplicacion flexible y escalable, de manera
gue pueda ajustarse a las necesidades especificas de cada uno.

=Un plan de formacion que alcance a todos los niveles de la
organizaciéon: directivos, usuarios, gerentes funcionales y miembros del
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equipo. Este puede ser el inicio, pero en el mediano plazo, sera necesario
tomar en cuenta la creacion de un plan de carrera en esta importante

disciplina.

Cabe destacar, que cada una de las dimensiones descritas se analizara
en la empresa objeto de estudio con el fin de conocer su estado actual y

proponer asi lineamientos para su optimizacion.

Clima Organizacional

Con el fin de comprender mas la diferencia que existe entre los
términos cultura y clima, se presentan una serie de definiciones que permiten
visualizar con claridad las implicaciones de estos términos en las

organizaciones.

Los primeros estudios sobre clima psicologico fueron realizados por
Kurt Lewin en la década de los treinta. Este autor acufié el concepto de
atmosfera psicologica, la que seria una realidad empirica, por lo que su

existencia podria ser demostrada como cualquier hecho fisico.

Con la finalidad de estudiar el clima como una realidad empirica, Lewin,
Lippit y White (1939), citados por Robbins (2011), disefiaron un experimento
que les permitid conocer el efecto que un determinado estilo de liderazgo
(Demaocrético, laissez faire y autoritario) tenia en relacion al clima. Las
conclusiones fueron determinantes: frente a los distintos tipos de liderazgo
surgieron diferentes tipos de atmdésferas sociales, probando que el clima era

mas fuerte que las tendencias a reaccionar adquiridas previamente.

Otro aporte significativo, es el de Johannesson (2003), quien

destaca que la conceptualizacion del Clima Organizacional se ha llevado a
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cabo a través de dos lineas principales de investigacion: la objetiva y la

perceptual.

Desde una vision objetiva, Hall (2006) define el clima organizacional
como un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas
directamente o indirectamente por los trabajadores que se supone son una
fuerza que influye en la conducta del empleado. Por su parte, Brow y Moberg
(2009), manifiestan que el clima se refiere a una serie de caracteristicas del
medio ambiente interno organizacional tal y como lo perciben los miembros

de ésta.

Sin embargo, Dessler (2004) plantea que no hay un consenso en
cuanto al significado del término, las definiciones giran alrededor de factores
organizacionales puramente objetivos como estructura, politicas y reglas,
hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo. En
funcion de esta falta de consenso, el autor ubica la definicion del término
dependiendo del enfoque que le den los expertos del tema; el primero de
ellos es el enfoque estructuralista, en este se distinguen dos investigadores
Forehand y Gilmer (citados por Dessler, 2004: 181), estos definen el clima

organizacional como "... el conjunto de caracteristicas permanentes que
describen una organizacion, la distinguen de otra e influye en el

comportamiento de las personas que la forman".

El segundo enfoque es el subjetivo, representado por Halpin y Crofts
(citados por Dessler, 2004) definieron el clima como ".. la opinidon que el
trabajador se forma de la organizacién" (pag. 182). El tercer enfoque es el de
sintesis, el méas reciente sobre la descripcion del término desde el punto de
vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque son Litwin y

Stringer (citados por Dessler, 2004) para ellos el clima son".. los efectos

61



subjetivos percibidos del sistema, forman el estilo informal de los
administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las
actividades, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en

una organizacion dada" (pag. 182).

Por otro lado, Water (citado por Dessler, 2004) representante del
enfoque de sintesis relaciona los términos propuestos por Halpins, Crofts y
Litwin y Stringer a fin de encontrar similitudes, proporcionando una definicion
con la cual concordamos ".. el clima se forma de las percepciones que el
individuo tiene de la organizacién para la cual trabaja, y la opinién que se
haya formado de ella en términos de autonomia, estructura, recompensas,

consideracion, cordialidad, apoyo y apertura” (pag. 183).

Desde una perspectiva mas actualizada, Chiavenato, (2011) sefiala que
el clima organizacional constituye el medio interno de una organizacion, la
atmosfera psicoldgica caracteristica que existe en ella. Asimismo menciona
que el concepto de clima organizacional involucra diferentes aspectos de la
situacion, que se sobreponen mutuamente en diversos grados, como el tipo
de organizacion, la tecnologia, las politicas, las metas operacionales, los
reglamentos internos (factores estructurales); ademas de las actitudes,
sistemas de valores y formas de comportamiento social que son impulsadas

o castigadas (factores sociales).

De los planteamientos presentados sobre la definicion del término clima
organizacional, se infiere que el mismo se refiere al ambiente de trabajo
propio de la organizacion. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la
conducta y el comportamiento de sus miembros. En tal sentido, se puede
afirmar que el clima organizacional es el reflejo de la cultura mas profunda de

la organizacion. En este mismo orden de ideas es pertinente sefalar que el
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clima determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su

rendimiento, su productividad y satisfaccion en la labor que desempenia.

El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta
todo lo que sucede dentro de la organizacion y a su vez el clima se ve
afectado por casi todo lo que sucede dentro de esta. Una organizacion tiende
a atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que
sus patrones se perpetien. Un clima Organizacional estable, es una
inversion a largo plazo. Los directivos de las organizaciones deben
percatarse de que el medio forma parte del activo de la institucion y como tal
deben valorarlo y prestarle la debida atencion. Una organizacion con una
disciplina demasiado rigida, presiones al personal, sélo obtendran logros a

corto plazo.

Como ya se menciond con anterioridad, el clima no se ve ni se toca,
pero es algo real dentro de la organizacion que esta integrado por una serie
de elementos que condicionan el tipo de clima en el que laboran los
empleados. Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las

organizaciones esta integrado por componentes como:

(a) el aspecto individual de los empleados en el que se consideran
actitudes, percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el estrés

que pueda sentir el trabajador en la organizacion;

(b) Los grupos dentro de la organizacion, su estructura, procesos,

cohesion, normas y papeles;

(c) La motivacion, necesidades, esfuerzo y refuerzo;

(d) Liderazgo, poder, politicas, influencia, estilo;
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(e) La estructura con sus macro y micro dimensiones;

() Los procesos organizacionales, evaluacion, sistema de

remuneracion, comunicacion y el proceso de toma de decisiones.

Estos seis elementos determinan el rendimiento del personal en funcion
de: alcance de los objetivos, satisfaccion en la carrera, la calidad del trabajo,
su comportamiento dentro del grupo considerando el alcance de objetivos, la
moral, resultados y cohesion; desde el punto de vista de la organizacion
redundara en la produccion, eficacia, satisfaccion, adaptacion, desarrollo y

supervivencia.
Caracteristicas del Clima Organizacional

Seguidamente, se  desarrollan los  fundamentos  tedricos
correspondientes a las caracteristicas del clima organizacional segun el
enfoque integrado, a saber: (a) personales (b) estructurales y (c) metas

operativas del sistema.
Personales

Chiavenato (2011: 138), expresa que “son aquellos que provienen del
individuo, los conforman los motivos, valores y percepciones, los cuales
estan muy interrelacionados por cuanto, lo que una persona percibe en una
situacion particular esta determinado por sus valores y motivos”. Por otro
lado, el desarrollo de estos aspectos esta influenciado por el
proceso de percepcion que determina que informacién o sistema recoge del

ambiente.

Para el autor, cada persona, es concebida como un sistema individual

complejo de necesidades bioldgicas, motivos psicolégicos, valores vy
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percepciones. Tal sistema, mantiene su equilibrio interno frente a los cambios
0 demandas externas que continuamente le impone la fuerza ambiental que
lo rodea. En las transacciones con el ambiente organizacional, las personas
estan motivadas por el deseo de utilizar sus habilidades para solucionar los
problemas que enfrenta, o dominarlos. Cada persona es un sistema
individual, particular que incluye motivaciones, estandares de valores

personales y esquemas de percepcion del ambiente externo.

Con respecto a los motivos, Gonzalo (2009), sefiala que el concepto
hace alusién a una red relativamente constante de pensamientos acerca del
poder, el logro o la afiliacion, y si bien, la pauta de motivo de una persona
permanece bastante igual en condiciones propicias, no estimuladas, es
posible despertar un motivo en particular mediante sugestiones

proporcionadas por el clima de la organizacion.

Una de las percepciones mas importantes y ampliamente aceptadas de
los psicologos sociales, es que la conducta es una funcion de la persona y su
medio. La conducta relacionada al logro, la afiliacion o el poder, es una
funcion asociada a intereses de motivacion personal y su percepcion de

cudles intereses seran recompensados por el medio o entorno.

En cuanto a los valores, Furnham (2009: 127) sefala que “éste
concepto se refiere a las convicciones bésicas, en el cual un modo
determinado de conducta o estado final de existencia, ya sea con aceptacion
personal o en forma social, es preferible con respecto a otro”. Asimismo
contiene un elemento de juicio en el que transmiten las ideas de un individuo
como lo que es adecuado, bueno o deseable. Ademas de un elemento de

contenido como de intensidad, el primero establece que un modo de
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conducta o estado final de existencia es importante, el atributo de intensidad

determina en qué grado es importante.

Desde esa perspectiva, la importancia que presentan los valores para el
comportamiento organizacional, incluyendo como parte de él al clima, es en
el sentido que constituyen las bases para el entendimiento de las actitudes,
comportamientos, motivaciones y ademas porque influye en las percepciones

de los individuos.

En lo que concierne a las percepciones, buscando su definicion en el
ambito laboral se observa que todos los seres humanos realizan
automaticamente observaciones a lo largo del dia, algunas de ellas son
buenas pero la tendencia es que sean mayoritariamente negativas. Estas
observaciones son generalmente conocidas como percepciones de una

persona, lugar o situacion.

Gibson y Otros (2011: 73) proponen que "la percepcion es el proceso
por el cual el individuo connota de significado al ambiente". Dar significado al
ambiente requiere de una integracion de la informacion sensorial con
elementos cognitivos como por ejemplo, con los recuerdos, las presunciones
basicas de lo que es el mundo, con los modelos ideales, entre otros, con el

fin Ultimo de construir el mundo.

Desde esa perspectiva, la percepcidon comprende principalmente dos
procesos: 1. La recodificacién o seleccion de toda la informacién que llega
del exterior, reduciendo la complejidad y facilitando su almacenamiento en la
memoria; 2. Un intento de ir mas all para predecir acontecimientos futuros y

de este modo reducir sorpresas.

66


http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos11/funpro/funpro.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos5/selpe/selpe.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos12/dispalm/dispalm.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos16/memorias/memorias.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos16/memorias/memorias.shtml�

Estos dos procesos dan una estructura al proceso perceptual, en el
sentido que la percepcidbn no constituye un continuo procesamiento de
estimulos cadticos que se almacenan en la memoria sin orden; sino por el
contrario, al percibir una persona o un objeto se crea un orden en todo ese
caudal de informacién. Este orden, permite al individuo poder reexaminar la
informacion para poder adicionar mas informacion de interés e inferir

comportamientos y situaciones.
Estructurales

El clima de una organizacion es afectado por diferentes variables
estructurales, tales como el estilo de direccién, las politicas, los planes de
gestion, el disefio organizacional, entre otros. Estas variables a su vez,
pueden ser también afectadas por el clima. Por ejemplo, un estilo de gestion
muy burocratico y autoritario, con exceso de control o falta de confianza en
los subordinados puede llevar a un clima laboral tenso, de desconfianza, con
actitudes escapistas e irresponsables de parte de los subordinados, lo que
conducira a un refuerzo de estilo controlador, autoritario y desconfiado de la

jerarquia burocratica de la organizacion.

En este sentido diversas investigaciones reportan que la percepciéon del
clima es influenciada por el estilo de direccion o liderazgo (Pérez y
Maldonado, 2004). Esta influencia es directa; es decir, cuanto mas positiva
se percibe la direccion, el liderazgo y la imagen gerencial, mas positiva sera
la percepcion del clima total de la organizacion. En concordancia con lo
anterior, Alvariiio y Otros (2006) opinan que, en efecto la reciente literatura
subraya la importancia de una buena gestibn para el éxito de las

organizaciones.

67


http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO�
http://www.monografias.com/trabajos13/memor/memor.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml�

Ella incide en el clima organizacional, en las formas de liderazgo,
conduccion institucionales, el aprovechamiento Optimo de los recursos
humanos, del tiempo, la planificacion de tareas, distribucion del trabajo
productividad, eficiencia de la administracion, rendimiento de los recursos

materiales y, por cada uno de esos conceptos, en la calidad.

Por otro lado, se destacan las politicas y planes de gestién. A este
respecto, es importante considerar que las empresas en los actuales
escenarios requieren gue su gerencia se haya identificado con el alcance e
importancia de garantizar un buen clima organizacion al que le favorezca en

su operatividad, logros, misién, responsabilidad.

Muchos son los factores externos e internos que manifiestan en una
empresa que puede dar paso a que se presente un clima organizacional no
favorable en su armonia y logros. Factores que deben ser tomados muy en
cuenta por la gerencia en sus politicas o planes de gestion a fin de
considerarlos de tal forma que beneficien a sus empleados garantizando un

buen clima organizacional.

En cuanto al disefio organizacional, cabe destacar que las
organizaciones segun Chester (2007: 164), son "un sistema de actividades o
fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas personas". En el
aspecto de coordinacion consciente de esta definicidbn estan incorporados
cuatro denominadores comunes a todas las organizaciones: la coordinacion
de esfuerzos, un objetivo comun, la division del trabajo y una jerarquia de

autoridad, lo que generalmente denominan estructura de la organizacion.

Los aspectos mencionados, tienen repercusion directa en el clima
organizacional por cuanto hacen referencia a la cantidad de personas,

departamentos que se podian manejar con eficacia. Este interrogante
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pertenece al control administrativo que significa la cantidad de trabajadores y

puestos que dependen, directamente, de un gerente especifico.

Cuando se ha dividido el trabajo, creado departamentos, elegido el
tramo a controlar, los gerentes pueden seleccionar una cadena de mando; es
decir, un plan que especifica quién depende de quién. Estas lineas de
dependencia son caracteristicas fundamentales de cualquier organigrama. El
resultado de estas decisiones es un patrén de diversos estratos que se

conoce como jerarquia.

En la cima de la jerarquia organizacional se encuentra el director
(directores) de mayor rango, responsable de las operaciones. Estos
directores se conocen como director general, presidente o director ejecutivo.
Otros gerentes de menor rango se ubican en diversos niveles de la
organizacion. Elegir un tramo de control administrativo de jerarquia

organizacional es importante por dos razones:

En primer término, el tramo puede influir en lo que ocurra con las
relaciones laborales en un departamento especifico. Un tramo demasiado
amplio podria significar que los gerentes se extiendan demasiado y que los
empleados reciban poca direccion o control. Cuando ocurre esto, los
gerentes se pueden ver presionados e ignorar o perdonar errores graves.
Ademas, las actividades de los empleados quizds se vean afectadas
también. En un departamento donde una docena de empleados 0 mas estan
reclamando retroalimentacion, existe potencial para la frustracion y los
errores. Por el contrario, un tramo demasiado corto es ineficiente porque los

gerentes estan subutilizados.

En segundo término, el tramo puede afectar la velocidad de las

decisiones que se toman en situaciones que implican por necesidad,
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diversos niveles de jerarquia organizacional. Los niveles estrechos de
administracion producen jerarquias altas con muchos niveles entre los
gerentes del punto mas alto, mas bajo. En estas organizaciones una larga
cadena de mando demora la toma de decisiones, lo cual es una desventaja
en un ambiente que cambia con rapidez. Por otra parte, los tramos grandes,
producen jerarquias planas, con menos niveles administrativos entre la cima
y la base.

Es importante sefalar, que en la actualidad los investigadores estan de
acuerdo en que no hay una extension ideal de la administracion. Escoger
una extension requiere sopesar los factores del entorno y las habilidades
tanto de los gerentes como de los empleados. Sin embargo, autores como
Gibson y Otros (2011) y Chiavenato (2011), coinciden en sefalar que el
modo en que esta estructurada una organizacion, tiene serias implicaciones
para la conformacion del clima, pues de su simplicidad, coherencia depende
en gran medida la minimizacion de los conflictos de poder y jerarquia, toma
de decisiones, entre otros aspectos.

Operativas

De acuerdo con Robbins (2011), las caracteristicas operativas se
refieren a afirmaciones especificas donde vienen definidas la intencion y
finalidad tanto de la organizacibn como de los distintos departamentos,
divisiones o unidades que la conforman, por ejemplo desarrollar productos
concretos, identificar mercados especificos a acceder y emprender acciones
para conseguir esta meta.

Es importante sefialar, que en un mundo perfectamente racional la
gestion de las metas de una organizacion no presenta problema alguno si

todos estan de acuerdo con las metas establecidas y con la relevancia
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relativa de las mismas. La organizacién deberia encaminar sus esfuerzos
hacia la ejecucion de las mismas segun el orden de importancia.

Sin embargo, las organizaciones no operan en un mundo totalmente
racional, sino que la realidad organizativa es mucho mas compleja. El
proceso de establecimiento de metas operativas es totalmente ambiguo e
incierto. Ademas es un proceso politico donde es posible que individuos y
grupos persigan intereses propios en lugar de aquellos que son mejores para
la organizacion en su conjunto. Los distintos grupos de interés o stakeholders
de la empresa pueden discrepar sobre cuales son las metas més importantes

a consequir.

Por otro lado, los grupos de interés de la empresa es decir
clientes, inversionistas, proveedores, acreedores, sindicatos, entre otros,
tienen seguramente distinta metas o prioridades organizativas. En lugar de
un acuerdo sobre las metas y prioridades, las empresas suelen poseer
muchas metas, algunas pueden entrar en conflicto entre si y es posible que
los directivos no estén de acuerdo en la importancia relativa de las mismas.
Al fin y al cabo lo que parece perfectamente racional para un grupo o

persona puede parecer irracional para otras.

Desde esa perspectiva, se entiende que el proceso de fijacién
de las metas, tal como las metas en si mismas, representa una variable que
puede incidir en el clima organizacional, pues en la medida que estas son
mas claras y factibles de alcanzar, se crea en los individuos asi como en la
organizacion, un ambiente de seguridad, en el que la incertidumbre con

respecto al camino por recorrer y los resultados a obtener es minima.

Es importante mencionar, que para los efectos del presente estudio se

realizd una seleccion de las caracteristicas del clima organizacional
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consideradas por el investigador como pertinentes a fin de medirlas de
manera individual y posteriormente establecer su relacion con la cultura en la
Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia. Ello obedece a la
existencia de gran diversidad de criterios acerca de este tema, por lo que se

hizo necesario asumir una posicion al respecto.
Factores culturales que intervienen en el Clima Organizacional

La forma en que los trabajadores ven la realidad y la interpretacion que
de ella hacen, reviste una vital importancia para la organizacion. Las
caracteristicas individuales de un trabajador actian como un filtro a través
del cual los fendmenos, objetivos de la organizacion y los comportamientos
de los individuos que la conforman son interpretados y analizados para

constituir la percepcién del clima en la organizacion.

Si las caracteristicas culturales de los trabajadores, como las actitudes,
las percepciones, la personalidad, los valores y el nivel de aprendizaje sirven
para interpretar la realidad que los rodea, estas también se ven afectadas por
los resultados obtenidos en la organizacion, de esto se infiere entonces que
el clima organizacional es un fenomeno circular en el que los resultados
obtenidos por las organizaciones condiciona la percepcion de los
trabajadores, que como bien quedo explicito en las definiciones condicionan
el clima de trabajo de los empleados.

Teoria de Likert

La teoria de clima organizacional de Likert (citado por Brunet, 2009)
establece que el comportamiento asumido por los subordinados depende
directamente del comportamiento administrativo y las condiciones

organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se afirma que la
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reaccion estara determinada por la percepcién. Likert establece tres tipos de
variables o factores culturales que influyen en la percepcion individual del

clima. En tal sentido se cita:

- Factores Causales: Definidos como variables independientes, las
cuales estan orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion
evoluciona y obtiene resultados. Dentro de las variables causales se citan la
estructura organizativa y administrativa, las decisiones, competencia y

actitudes.

Con respecto a la estructura, Robbins (2011) sefala que para
seleccionar una adecuada es necesario comprender que cada empresa es
diferente, puede adoptar la estructura organizacional que mas se acomode a
sus prioridades y necesidades. Por ello, la organizacion ha penetrado en
muchas formas de la actividad humana, pues la mutua dependencia de los
individuos asi como la proteccion contra amenazas, han fomentado una
intensa actividad organizativa en la humanidad a través del tiempo. Los
gobiernos, los ejércitos y las instituciones han estudiado la organizacién, con
el fin de mejorarla 6 de utilizarla mejor. La organizacion ha sido estudiada y

son muchas sus aportaciones en el area administrativa.

Sin embargo, es de gran importancia que el acto de organizar dé como
resultado una estructura organizacional, considerada como el marco
de trabajo a través del cual se retienen unidas las diversas funciones de
acuerdo con un esquema; ello sugiere orden y relaciones armoniosas;
en otras palabras, la tarea de organizar es importante pues permite
armonizar a un grupo de personalidades distintas.

Por otro lado, Chiavenato (2011), destaca que las decisiones son el
resultado de un proceso mediante el cual se realiza una eleccién entre las
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opciones o formas para resolver diferentes situaciones de la vida en
diferentes contextos: a nivel laboral, familiar, sentimental, empresarial
(utilizando metodologias cuantitativas que brinda la administracion). La toma
de decisiones consiste, basicamente, en elegir una opcion entre las
disponibles, a los efectos de resolver un problema actual o potencial (aun
cuando no se evidencie un conflicto latente).

La toma de decisiones a nivel individual se caracteriza por el hecho de
gue una persona haga uso de su razonamiento y pensamiento para elegir
una solucién a un problema que se le presente en la vida; es decir, si una
persona tiene un problema, deberd ser capaz de resolverlo individualmente
tomando decisiones con ese especifico motivo. En la toma de decisiones
importa la eleccién de un camino a seguir, por lo que en un estado anterior
deben evaluarse alternativas de accion. Si estas Ultimas no estan presentes,
no existird decision.

Para tomar una decisién, cualquiera que sea su naturaleza, es
necesario conocer, comprender, analizar un problema, para asi poder darle
solucion. En algunos casos, por ser tan simples y cotidianos, este proceso se
realiza de forma implicita, se soluciona muy rapidamente, pero existen otros
casos en los cuales las consecuencias de una mala o buena eleccién pueden
tener repercusiones en la vida, si es en un contexto laboral en el éxito o
fracaso de la organizacion, para los cuales es necesario realizar un proceso
mas estructurado que puede dar mas seguridad e informacion a fin de
resolver el problema. Las decisiones atafien a todos, pues gracias a ellas es

posible tener una opinidn critica.

Finalmente, la actitud es la forma de actuar de una persona, el
comportamiento que emplea un individuo para hacer las cosas. En este

sentido, se puede decir que es su forma de ser o el comportamiento de
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actuar, también puede considerarse como cierta forma de motivacion social y
de caracter, por tanto, secundario, frente a la motivacion bioldgica, de tipo
primario, que impulsa y orienta la accién hacia determinados objetivos y
metas. Robbins (2011), define la actitud de la siguiente forma: predisposicion

aprendida a responder de un modo consistente a un objeto social.

Basandose en diversas definiciones de actitudes, Rodriguez (2010)
definio la actitud como una organizacién duradera de creencias y cogniciones
en general, dotada de una carga afectiva a favor o en contra de un objeto
definido, que predispone a una accion coherente con las cogniciones vy
afectos relativos a dicho objeto. Las actitudes son consideradas variables
intercurrentes, al no ser observables directamente pero sujetas a inferencias

observables.

En términos generales, cada uno de los aspectos enmarcados en los
factores causales estructura o disefio organizacional, toma de decisiones y
actitud, forman parte de la cultura organizacional y de una u otra manera
inciden en la forma como los empleados perciben su lugar de trabajo, razén
por la cual, deben ser tomados en cuenta para poder comprender la

dinamica empresarial y optimizarla.

- Factores Intermedios: Estos estdn orientados a medir el estado
interno de la institucién, reflejado en aspectos tales como: motivacion,
rendimiento y comunicacién. Estas variables revisten gran importancia ya
que son las que constituyen los procesos organizacionales como tal de la

institucion.

Dado que todas las empresas estan empefiadas en incrementar su

productividad en un mundo competitivo, globalizado, la alta gerencia tiene
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gue recurrir a todos los medios disponibles para cumplir con sus objetivos.
Estos medios estdn referidos a: planeamiento estratégico, aumento de
capital, tecnologia de punta, logistica apropiada, politicas de personal,
adecuado usos de los recursos, entre otros. De acuerdo con Robbins (2011),
las estrategias sobre direccion y desarrollo del personal se constituyen como
el factor mas importante que permitira coadyuvar al logro de los objetivos

empresariales y al desarrollo personal de los trabajadores.

En dicho contexto, la motivacion del personal se constituye en un medio
importante para apuntalar el desarrollo personal de los trabajadores, por
ende, mejorar la productividad en la empresa. Chiavenato (2011), sefala que
para mantener tal grado de compromiso y esfuerzo, las organizaciones
tienen que valorar adecuadamente la cooperacion de sus miembros,
estableciendo mecanismos que permitan disponer de una fuerza de trabajo
suficientemente motivada para un desempefio que conduzca al logro de los
objetivos y metas de la organizacion, al mismo tiempo se logre satisfacer las
expectativas asi como las aspiraciones de sus integrantes. Tales premisas
conducen automaticamente a enfocar inevitablemente el tema de la
motivacion como uno de los elementos importantes para generar, mantener,
modificar o cambiar las actitudes y comportamientos en la direccidon

deseada.

En cuanto al rendimiento, Gibson y Otros (2011), establecen: es el
producto o utilidad que da una persona 0 cosa en un area de trabajo, guarda
relacion directa con el desempefo. Es decir, el concepto integrador del
conjunto de comportamientos y resultados obtenidos por un colaborador en
un determinado periodo. El desempefio de una persona se conforma por la

sumatoria de conocimientos (integrados por conocimientos aprendidos tanto
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a través de estudios formales como informales), la experiencia practica, y las

competencias.

Por ultimo, la comunicacion segun los autores citados, consiste en el
proceso de emisién y recepcion de mensajes dentro de una organizacion
compleja. Dicho proceso puede ser interno, es decir, basado en relaciones
dentro de la organizacién, o externo (por ejemplo, entre organizaciones). Si

la organizacion es una empresa, la comunicacién distingue tres sistemas:

e Operacionales, se refiere a tareas u operaciones.
¢ Reglamentarios, ordenes e instrucciones.
¢ Mantenimiento, relaciones publicas, captacion y publicidad.

La comunicacion organizacional también puede ser entendida como el
proceso de produccién, circulacion, consumo de significados entre una
organizacion y sus publicos. La comunicacién dentro de una empresa
adquiere un caracter jerarquico, basado en 6rdenes y mandatos, aceptacion
de politicas, etc. Es por ello que se hace necesario destacar la importancia
de la relacién individual frente a las relaciones colectivas, la cooperacién

entre directivos o altos mandos con los trabajadores.

La efectividad asi como el buen rendimiento de una empresa depende
plenamente de una buena comunicacién organizacional. Asi pues, la
comunicacion organizacional estudia las formas més eficientes dentro de una
organizacion para alcanzar los objetivos esperados proyectando una buena
imagen empresarial al publico externo.

- Factores Finales: Estos surgen como derivacion del efecto de los
causales y los intermedios referidos con anterioridad, estan orientados a
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establecer los resultados obtenidos por la organizacion tales como
productividad, ganancia y pérdida. Likert disefio su cuestionario

considerando aspectos como:

(a) Método de mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir
en los trabajadores,

(b) Caracteristicas de las fuerzas motivacionales: estrategias que se
utilizan para motivar a los empleados y responder a las necesidades;

(c) Caracteristicas de los procesos de comunicacion referido a los
distintos tipos de comunicacién que se encuentran presentes en la institucion

y como se llevan a cabo;

(d) Caracteristicas del proceso de influencia referido a la importancia de

la relacién supervisor - subordinado para establecer y cumplir los objetivos;

(e) Caracteristicas del proceso de toma de decisiones; pertenencia y
fundamentacion de los insumos en los que se basan las decisiones asi como

la distribucion de responsabilidades;

(f) Caracteristicas de los procesos de planificacion: estrategia utilizada

para establecer los objetivos organizacionales;

(g) Caracteristicas de los procesos de control, ejecucion y distribucion

del control en los distintos estratos organizacionales;

(h) Objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la

planificacién y formacion deseada.

El modelo de Likert es utilizado en una organizacion que cuentan con

un punto de partida para determinar (a) El ambiente que existe en cada
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categoria; (b) El que debe prevalecer; (c) los cambios que se deben

implantar para derivar el perfil organizacional deseado.

Existen otros cuestionarios como el de Litwin y Stringer (citados por
Dessler, 2004) en el que se presentan una gama de variables
organizacionales como la responsabilidad individual, la remuneracién, el

riesgo y toma de decisiones, apoyo y tolerancia al conflicto.

El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick (citados por
Dessler, 2004) se basa en once dimensiones: autonomia, conflicto,
cooperacion, relaciones sociales, estructura, remuneracién, rendimiento,
motivacion, status, centralizacion de la toma de decisiones y flexibilidad de

innovacion.

El cuestionario de Halpin y Crofts (citados por Dessler, 2004) basado en
ocho dimensiones, las cuales fueron determinadas a través de un estudio
realizado en una escuela publica, de esas ocho dimensiones, cuatro
apoyaban al cuerpo docente y cuatro al comportamiento del Director; estas

dimensiones son:

- Desempefio: implicacion del personal docente en su trabajo;

- Obstaculos: sentimiento del personal docente al realizar las tareas

rutinarias;

- Intimidad: percepcion del personal docente relacionado con la

posibilidad de sostener relaciones amistosas con sus iguales;

- Espiritu: satisfaccion de las necesidades sociales de los docentes;
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- Actitud distante: comportamientos formales e informales del director
donde prefiere atenerse a las normas establecidas antes de entrar a una

relacién con sus docentes;

- Importancia de la produccion: comportamientos autoritarios y

centrados en la tarea del director;
- Confianza: esfuerzos del director para motivar al personal docente;

- Consideracion: referido al comportamiento del director que intenta

tratar al personal docente de la manera mas humana.

De los modelos presentados para medir el clima organizacional,
se infiere que las dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos
varian de un autor a otro y en algunos casos se reafirman entendiéndose
gue existen dimensiones comunes para la medicion del clima organizacional.
Sin embargo lo que debe asegurarse el especialista que trabaje con la
medicion del clima organizacional, es que las dimensiones que incluya su
instrumento estén acordes a las necesidades de la realidad y a las
caracteristicas de los miembros que la integran, para que de esta manera se
pueda garantizar que el clima organizacional se delimitard de manera

precisa.

Para los efectos de este estudio se toma como punto de referencia
la teoria de Likert, con cada una de las dimensiones y elementos
que comprende; ésta teoria fue una de la mas explicitas que
se pudo encontrar en la revision bibliografica sobre el clima organizacional
y sobre todo es la mas adecuada a ser aplicada en el contexto de

estudio.
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Definicién de términos basicos

Aprendizaje Estratégico: Comprension de la naturaleza de las
interacciones que tienen lugar en la organizacién teniendo en cuenta el
contexto. Rivas (2008: 86).

Carisma: Representa el aspecto fundamental del liderazgo. Se logra
obtener y desarrollar a través del reconocimiento, el respeto y la confianza

proporcionada por el lider a sus seguidores. Lépez (2006: 125).

Codigos Compartidos: Informaciones, cursos de accion, rutinas de
trabajo que alimentan o suprimen ciertos tipos de comportamientos de la

gente de la organizacion. Rojas (2006: 80).

Cohesion Interna: Manera en que los diferentes niveles o jerarquias

organizacionales se entrelazan. Rojas (2006: 101).

Comunicacion Humanizada: Sistema de significados comunes que se
conforma mediante la interaccion entre los miembros de una organizacion.
Permite el conocimiento pleno de las necesidades y expectativas individuales
mediante el intercambio permanente de informacion. Rojas (2006: 88)

Clima Organizacional: Se refiere al ambiente de trabajo propio de la
organizaciéon. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el
comportamiento de sus miembros. Dessler (2004: 113).

Cultura Organizacional: Forma acostumbrada o tradicional de pensar
y hacer las cosas, compartida en mayor o menor medida por los miembros
de la organizacibn y en la que todos los individuos entrantes deben
participar, aprendiendo y aceptando las costumbres y valores existentes,
para consolidarse como servidores de la empresa. Rivas (2008: 98).
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Estimulo Intelectual: Promueve la busqueda de soluciones efectivas y
novedosas a los problemas que surgen como producto de los cambios en el
entorno. Goleman (1998:110).

Filosofia de Accién: Conjunto de conocimientos que guian el
comportamiento de los miembros de una organizacion y lo encaminan hacia
el desarrollo de actividades especificas. Dessler (2004: 51).

Inspiraciéon: Consiste en energizar no empujando a la gente hacia la
direccion correcta, sino satisfaciendo su necesidad de logro, sentido de
pertenencia, auto control y capacidad de vivir segun sus propios ideales.
Goleman (1998: 110).

Identidad: Grado en que los miembros se identifican con la
organizaciéon en su conjunto y no con su grupo o ambito de trabajo en
particular. Goleman (1998: 110).

Liderazgo: Implica mas que una posicién de mando o poder. Consiste
en producir la sinergia y cooperacidn necesaria entre el lider y sus
colaboradores con la finalidad de dar cumplimiento a las metas

organizacionales. Lopez (2006: 98).

Mision: Razon de ser de la organizacion donde se combinan talentos,
conocimientos, experiencias y sobre todo, el compromiso de toda su gente.
Dessler (2004: 125).

Valores Compartidos: Son el resultado de los aprendizajes
estratégicos de la organizacién, convicciones estables en el tiempo en
relacion a que una determinada conducta es preferible a la opuesta,
reconocidas y aceptadas por los miembros de una organizacion. Blanchard y
O’Connor (2007: 201).
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Vision: Declaracién fundamental de los valores, aspiraciones y metas
de una organizacion. Dessler (2004:128).

Sistema de Variables

A continuacién se presenta la sistematizacion de las variables de
estudio: cultura y clima organizacional, en la cual se incluyen la definicion
conceptual y operacional de la misma, asi como sus dimensiones e
indicadores.

Variable: Cultura Organizacional

- Definicion: Forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las
cosas, compartida en mayor o menor medida por los miembros de la
organizaciéon y en la que todos los individuos entrantes deben participar,
aprendiendo y aceptando las costumbres y valores existentes, para
consolidarse como servidores de la empresa. Rivas ( 2008: 98).

- Definicion Operacional: Elemento que le otorga personalidad propia a
la organizacion, esta conformada por la identidad, los valores compartidos, la
comunicacion humanizada y el liderazgo dirigido a la transformacion vy

mejoramiento permanente de sus areas, procesos y sub procesos.
Variable: Clima Organizacional

- Definicion: el clima organizacional constituye el medio interno de una
organizaciéon, la atmosfera psicolégica caracteristica que existe en ella
(Chiavenato, 2011).

- Definicién Operacional: Concepto que se refiere a las percepciones del
personal de una organizacién con respecto al ambiente global en que
desempeiia sus funciones.
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Operacionalizacion de las Variables

La operacionalizacibn de las variables contiene las dimensiones e
indicadores que la componen y sirven de base para la elaboracién del
instrumento de investigacion, como se muestra a continuacion en el cuadro
1
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Cuadro 1. Operacionalizacion de la Variable

OBJETIVO GENERAL: Proponer lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la cultura y el clima organizacional en los
Centros de distribucion de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia.

OBJETIVOS ESPECIFICOS VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES ITEMS FUENTE
- ldentificar los elementos CULTURA Elementos - ldentidad 1-4 Cuestionario
caracteristicos de la cultura | ORGANIZACIONAL | caracteristicos dela | o ganizacional disefiado

e cultura organizacional .
organizacional presentes en los - Liderazgo 5-8
Centros de distribucion de la - Comunicacion 9-12
Comercializadora Snacks, - Valores compartidos 13-16
SRL, del Estado Zulia. - Enfasis estratégico 17-20
- Criterios de éxito 21-24

- Caracterizar el clima CLIMA Caracteristicas del
organizacional existente en los | ORGANIZACIONAL | clima organizacional - Personales 25-28
Centros de distribucion de la - Estructurales 29.32
Comercializadora Snacks,
SRL, del Estado Zulia. - Operativas 33-36
- i Factores culturales
que intervienen en ol cima que intervienen enel | - Causales 37-40
organizacional de los Centros clima organizacional _Intermedios 41-44
de distribucién de la
Comercializadora Snacks, - Einales 45-48

SRL, del Estado Zulia.

- Definir lineamientos para el
fortalecimiento de la cultura y el
clima organizacional en los
Centros de distribucion de la
Comercializadora Snacks,
SRL, del Estado Zulia.

Lineamientos para el
fortalecimiento de la
cultura y el clima
organizacional

Fueron disefiados por el investigador.

Fuente: Heredia (2015).
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

El desarrollo de toda investigacién requiere el establecimiento de un
disefio metodoldgico que facilite el abordaje de la situacion objeto de interés
a través de la aplicacion de los métodos y técnicas necesarias para
garantizar su rigurosidad cientifica, de manera que el mismo se adecue al

problema existente y a los objetivos planteados.

En ese sentido, en el presente capitulo se describe el tipo de
investigacion, disefio, poblacion y muestra, asi como también los tipos de
instrumentos utilizados para la recoleccién de informacion pertinente a fin de
proponer lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la cultura y el
clima organizacional en los Centros de distribucion de la Comercializadora
Snacks, SRL, del Estado Zulia.

Tipo de Investigacion

Partiendo de los planteamientos formulados por Hernandez, Fernandez
y Baptista (2010), acerca de los elementos basicos a considerar para
efectuar la clasificacion de una investigacién de acuerdo al tipo; fue posible

ubicar la presente investigacion dentro de la tipologia de proyecto factible.

En ese sentido, los autores citados definen el proyecto factible como un
estudio "que consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones o0 grupos sociales" (pag.
87). La propuesta que lo define puede referirse a la formulacion de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos, que sélo tienen sentido en el
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ambito de sus necesidades. De igual manera, la Universidad Simén
Rodriguez (2008) considera que un proyecto factible esta orientado a
resolver un problema planteado o a satisfacer las necesidades en una
institucion.

De las definiciones anteriores se deduce que, un proyecto factible
consiste en un conjunto de actividades vinculadas entre si, cuya ejecucion
permitird el logro de objetivos previamente definidos en atencion a las
necesidades que pueda tener una institucibon o un grupo social en un
momento determinado. Es decir, la finalidad del proyecto factible radica en el
disefio de una propuesta de accion dirigida a resolver un problema o

necesidad previamente detectada en el medio.

En el caso especifico del presente estudio, el propdsito general estuvo
orientado a proponer lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la
cultura y el clima organizacional en los Centros de distribuciébn de la
Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia, tomando como punto de

partida la situacién actual observada en estas organizaciones.
Disefio de la Investigacion

De acuerdo con lo expresado por Chavez (2007), con respecto al
disefio de investigacion, el mismo se define como el conjunto de actividades
sucesivas, organizadas que deben realizarse y adaptarse a las
particularidades de cada investigacion, indicando las pruebas a efectuar
asi como las técnicas a utilizar para recopilar y analizar los datos inherentes

a ella.

Tomando en consideracion lo planteado, se determiné que el disefio de

la presente investigacion corresponde al no experimental, de campo. Segun
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Chavez (2007), este disefio se caracteriza por la no manipulacion o
alteracion alguna de las variables de interés, se concreta a la observacion del
comportamiento de las mismas en un ambiente especifico, en este caso, los
Centros de distribucion de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado

Zulia.

Por otro lado, es importante destacar que, de acuerdo con lo expresado
por la autora citada, con relacion al periodo de recolecciéon de la informacion,
el estudio posee un disefio transeccional, puesto que las unidades
de analisis fueron observadas en un solo punto en el tiempo. Ello, obedece
a que la informaciéon correspondiente al estudio, fue obtenida a lo largo
de su desarrollo, a través de la observacion directa de las variables cultura y
clima organizacional tal como se presentan en su contexto real, para
luego formular los lineamientos estratégicos requeridos para su adecuada

optimizacion.
Método de Investigacion

De acuerdo con los planteamientos de Hernandez, Fernandez vy
Baptista (2010), el método es una especie de brujula en la que no se
produce automaticamente el saber, pero que ayuda al investigador a no
perderse en el caos aparente de los fendmenos. El método independiente del

objeto al que se aplique, tiene como objetivo solucionar problemas.

En ese orden de ideas, es importante sefialar que para la obtencion
de los resultados de la investigacion se emple6 el método inductivo, definido
como el andlisis ordenado, coherente y l6gico del problema en estudio,
tomando como referencia premisas verdaderas (Bavaresco, 1998). Bajo esta
concepcion, en el desarrollo del estudio se procedi6 a medir de manera

individual las variables cultura y clima organizacional, para posteriormente
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establecer su vinculacion, lo cual condujo a la definicion de lineamientos
estratégicos idéneos y pertinentes, que se correspondan con la realidad

observada en la empresa analizada.
Poblacion y muestra de la Investigacion

Segun Chavez (2007), la poblaciéon de un estudio representa el universo
de la investigacion sobre el cual se pretende generalizar los resultados. La
misma se encuentra constituida por diversas caracteristicas o estratos que
permiten distinguir a unos sujetos de otros. Estas caracteristicas, se deben
delimitar a fin de establecer los parametros muestrales. Se debe incluir en
esta la totalidad de los sujetos, objetos, fenOmenos o situaciones que se

desean investigar.

En ese sentido, cabe destacar que la poblacion de la presente
investigacion esta constituida por la totalidad del personal que labora en los
centros de distribucion de la Comercializadora Snacks, ubicados en las
ciudades de Maracaibo y Punta Gorda, Estado Zulia, lo que representa un
total de 142 individuos.

Por otro lado, con respecto a la muestra Chavez (2007), sefiala que la
misma es una porcién representativa de la poblacién que permite generalizar
sobre esta, los resultados de una investigacion. Tomando como base este
planteamiento, por cuanto, los individuos que conforman la poblacion se
consideran accesibles, fuente de informacion indispensable para el desarrollo
del presente estudio, se aplicé la técnica del censo poblacional mediante la
cual la autora citada, explica que es posible asumir como muestra al total de
los individuos incluidos en la poblacion, siempre y cuando estos cumplan con
ciertos requisitos, es decir, posean el conocimiento necesario para brindar

informacion confiable con respecto a las variables.
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De tal manera, que para los efectos de la presente investigacion se
tomdé como informantes clave a la totalidad del personal que labora en las
empresas objeto de estudio, es decir, 142 individuos. A continuacion, se

describe en la Tabla 1, la poblacién de estudio.

Tabla 1. Poblacion y muestra de estudio

CENTROS DE DISTRIBUCION TOTAL DE
COMERCIALIZADORA S'NACKS ZULIA TRABAJADORES
Maracaibo 96
Punta Gorda 46
TOTAL: 142

Fuente: Centros de Distribucion estudiados (2014).
Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Otro importante aspecto desarrollado en este capitulo esta relacionado
con la definicibn de las técnicas e instrumentos de recoleccién de
informacion que se utilizaron en la investigacion. Al respecto Chavez (2007),
afirma que la observacion engloba todos los procedimientos utilizados en las
ciencias sociales, no solo para examinar las fuentes donde se encuentren los

hechos y datos objeto de estudio, sino también para registrarlos.

En ese sentido, para llevar a cabo la investigacion y con base en los
indicadores establecidos para analizar las variables de estudio, se empleé la
técnica de observacion directa. Ella permitio al investigador tener una
percepcion directa de la situacion en estudio, con la finalidad de formarse
una idea mas precisa y amplia del hecho o fenédmeno y facilitar el

cumplimiento de los objetivos establecidos en la investigacion. En este
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contexto, Chavez (2007), define a esta técnica como el uso sistematico del
sentido de busqueda de los datos que se necesitan para resolver un

problema de investigacion.

Por otro lado, como instrumento de recoleccion de datos, se empled el
cuestionario, el cual Sierra (2002), define como un conjunto de preguntas
preparadas cuidadosamente sobre los hechos y aspectos que interesan a la
investigacion. Por su parte Zorrilla y Torres (1993: 38), lo definen como “un
instrumento que debe resolver una situacion problematica a través de la
recoleccion de informacion, con intervencién del investigador”. En ese
contexto, el cuestionario establece funcionalmente las consecuencias logicas
de un problema, que aunadas a la experiencia del investigador y con la
ayuda de la literatura especializada, haran posible la formulacién de
conclusiones, recomendaciones y propuestas que propicien la solucién de la

situacion problemaética en estudio.

Cabe seinalar, que el estudio de las variables cultura y clima
organizacional en los centros de distribucion de la Comercializadora Snacks,
ameritd la percepcidn directa de la realidad en el campo donde se
manifiestan ambos fendmenos, asi como la recoleccién rigurosa de
informacion a través de la consulta del personal involucrado en los procesos
organizacionales, razon por la cual es indispensable el disefio y aplicacién de
un instrumento (cuestionario), de investigacion.

De esa manera, los objetivos de la investigacion y la operacionalizacion
de las variables suministraron la informacion requerida para la elaboracion
del cuestionario, estructurado por 48 items redactados de modo afirmativo,
con una escala de respuesta Tipo Likert modificada, como se muestra:
1= Total acuerdo, 2= Parcial acuerdo, 3= Sin informacién, 4= Parcial
desacuerdo, 5= Total desacuerdo.
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El cuestionario,

denominado HOCC-2014,

fue aplicado para el

levantamiento de informacién relevante relacionada con las variables de

estudio, por ello, estuvo dirigido a la totalidad de los trabajadores, de modo

que permitié detectar las necesidades existentes en materia de los aspectos

estudiados, dando cumplimiento a los objetivos, general y especificos de la

investigacion, teniendo como punto de partida los datos reales aportados por

los encuestados, directamente relacionados con los fenédmenos estudiados.

Estructura del instrumento de recoleccion de datos

A continuacion, se muestra la estructura del cuestionario disefiado, en la

que se establece la cantidad de dimensiones, indicadores e items a traves de

los cuales se realizo la medicion de las variables cultura y clima estudiadas

en el contexto de los Centros de distribucion de la Comercializadora Snacks,
SRL, del Estado Zulia (Cuadro 2).

Cuadro 2. Estructura del cuestionario

clima

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
Cultura Elementos - Identidad organizacional 1-4
organizacional | caracteristicos de | - |iderazgo 5-8
la cultura - Comunicacion 9-12

organizacional - Valores compartidos 13-16

- Enfasis estratégico 17-20

- Criterios de éxito 21-24

Clima Caracteristicas del |- Personales 25-28

organizacional clima - Estructurales 20-32

- Operativas 33-36

Factores - Causales 37-40

culturales que |- Intermedios 41-44

intervienen en el [ _Finales 45-48

Fuente: Heredia (2015).
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Validez y Confiabilidad del Instrumento de Recoleccion de Datos

En toda investigacion el instrumento elaborado para la recoleccion de
informacion debe cumplir con el requisito esencial de la validez. De acuerdo
a lo expresado por Carrasquero (2005), la validacién de un instrumento de
recoleccion de datos, amerita la realizacion de una actividad basica: la
validez de contenido, la cual se efectud a través de un juicio de expertos que
consistio en la evaluacion del instrumento por tres jueces que reunen las

siguientes condiciones:

e MSc. en Administracién u otras &areas afines a las variables de

investigacion.

e Investigadores familiarizados con las variables en estudio.

¢ Profesionales con competencia metodoldgica.

Una vez revisado el instrumento de recoleccion de datos por cada uno de
los expertos, fueron tomadas en consideracion cada una de sus
observaciones en lo que respecta a redaccién, coherencia, relacién con los
objetivos de la investigacion y pertinencia, haciendo posible elaborar una

version final del cuestionario.

Posteriormente, se procedié a determinar la confiabilidad del instrumento
de recoleccion de datos. Chavez (2007), plantea que una vez que se han
definido y diseflado los instrumentos y procedimientos de recoleccién de
datos, atendiendo al tipo de estudio de que se trate, antes de aplicarlos de
manera definitiva en la muestra seleccionada, es conveniente someterlos a
prueba, con el propdsito de establecer la confiabilidad de éstos, en relacién

al problema investigado.
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En ese sentido, para el calculo de la confiabilidad del instrumento
de recoleccion de datos se procedid a aplicar el método estadistico
Alpha Cronbach, luego de haber realizado una prueba piloto a una muestra
de cuarenta (40) individuos tomados al azar, con las mismas caracteristicas
de la muestra definitiva (Chavez, 2007), a quienes se suministro el
instrumento y cuyos resultados permitieron el célculo de la confiabilidad

mediante la siguiente formula:

< [, >sic]

r= =
K-1|" st

Doénde:

K = Numero de items.

Si = Varianza de cada uno de los items.
St = Varianza total.

Obteniendo:

Sumatoria de las varianzas de los items.

D st =46,24

Varianza de los totales

S/ =1018.95
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Confiabilidad del instrumento

48 46.24

e =—" [ —~ —} =1.021 . [1-0.04]=1021(0.96)=0,98
48 -1 1018.95

Cabe destacar, que el valor arrojado se analiz6 teniendo como base el
criterio de Arkin y Cotton (1995), quienes establecen que un coeficiente
ubicado entre 0,01 y 0,03 es considerado bajo, entre 0,34 y 0,67
medianamente confiable y entre 0,68 y 1, altamente confiable; criterio segun

el cual el instrumento posee una alta confiabilidad.
Tratamiento Estadistico de los Datos

El tratamiento estadistico de datos obtenidos mediante la aplicacion del
cuestionario disefiado, se basé en la descripcion individual del
comportamiento de cada variable. Para ello, los datos recolectados fueron
presentados en tablas contentivas de las frecuencias absolutas (FA) y
relativas (FR) calculadas para cada una de las dimensiones e indicadores de

las variables, en las correspondientes alternativas de respuesta.

Posteriormente, se procedi6 al andlisis de los datos tomando como criterio
que aquellas FR < 50%, evidenciaron la ausencia de los elementos de la
cultura y el clima estudiados; mientras las FR = 50% se interpretaron como la
presencia positiva de dichos aspectos. Del mismo modo, se realizé la
discusion de los resultados con el apoyo de la fundamentacién tedrica del
estudio, siendo posible derivar los lineamientos estratégicos para el
fortalecimiento de la cultura y el clima organizacional en los Centros de
distribucion de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia, asi como

las conclusiones y recomendaciones del estudio.
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Procedimiento de la Investigacion

Una vez seleccionado el tema objeto de estudio, se procedié a la
formulacion del problema, el establecimiento de los objetivos y el desarrollo
de la fundamentacion tedrica de las variables; seguidamente se realizo la

investigacion mediante el procedimiento detallado a continuacion:

¢ Consulta de antecedentes y conformacion de las bases tedricas.

¢ Definicion del modelo metodoldgico a seguir para el desarrollo de la
investigacion.

e Determinacién de los sujetos informantes clave a consultar.

e Construccion del instrumento de recoleccion de datos: Consistioé en la
elaboracion de diversos items a modo de afirmacién, dirigidos a medir
cuantitativamente la presencia o ausencia de los elementos de interés en las

organizaciones objeto de estudio.

e Validacion del instrumento de recoleccion de datos.

e Aplicacion del instrumento disefiado: Se aplico el instrumento
disefiado con la finalidad de recolectar los datos necesarios para lograr los

objetivos de la investigacion.

e Materializacién del instrumento estadistico en datos recolectados y
puntuaciones: Una vez aplicado el instrumento a los sujetos, fue posible
calcular las frecuencias absolutas y relativas correspondientes a cada uno de
los indicadores y dimensiones de las variables para su posterior andlisis e

interpretacion.
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oEl andlisis individual de las variables facilitd la interpretacion de los
resultados de la investigacion, elaboracion de conclusiones y
recomendaciones, asi como los lineamientos estratégicos para el
fortalecimiento de la cultura y el clima organizacional en los Centros de

distribuciéon de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a través del
procesamiento de datos producto de la aplicacion del instrumento dirigido al
personal que labora en los Centros de distribucién de la Comercializadora
Snacks, SRL, del Estado Zulia, atendiendo a los indicadores y dimensiones
de las variables clima y cultura organizacional.

Es importante destacar que, al ser procesados los reactivos bajo una
escala dicotomica, los puntajes reflejaron el comportamiento de las variables;
por ello, las alternativas de respuestas, fueron establecidas en cinco
modalidades: 1= Total acuerdo, 2= Parcial acuerdo, 3= Sin informacion, 4=
Parcial desacuerdo, 5= Total desacuerdo, las cuales demuestran la
existencia o inexistencia de los aspectos consultados a través del
instrumento de recoleccion de datos, permitiendo asi identificar los elementos
caracteristicos de la cultura y analizar el clima organizacional en las
organizaciones estudiadas.

El tratamiento estadistico de los datos, se realizO0 a través de la
estadistica descriptiva, dedicada a analizar grupos de datos, tomando como
base las frecuencias absolutas (nUmero de sujetos) y relativas (porcentajes),
asi como los promedios generales calculados por items, indicadores y
dimensiones.

A continuacion se presentan mediante tablas la ponderacion de
reactivos, asi como los resultados obtenidos mediante la aplicacion del
instrumento de investigacion, correspondientes a la dimension Elementos
caracteristicos de la cultura organizacional, con sus respectivos indicadores
(ver tabla 2):
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Tabla 2. Resultados de la dimensién Elementos caracteristicos de la
cultura organizacional

INDICADORES ITEMS TA PA Sl PD TD | TOTAL | TOTAL
FA|FR|FA/FR|FA|FR|FA|FR |[FA|FR FA FR

ldentidad 1 45132%| 7(5%| -| -[90|63%| - - 142 100%
Organizacional 2 82 |58%| 3|2%| -| -|51[36%| 6 | 4% 142 100%
3 44 131%| 14[10%| -| - |73 |51% 11| 8% 142 100%

4 122(86%| 9|6% | -| -|11]| 8%]| - - 142 100%

PROMEDIO GENERAL 73 [51%| 8|6%| -| -|56(39% 5 | 4% 142 100%
Liderazgo 5 13(9% |5 |4%| -| -[102|72% 22 |15% 142 100%

6 14 [10%|22[15%| -| -|74 |52% 32 23% 142 100%

7 82 |58%|5337% -| -] - - |7 5% 142 100%

8 91 164%[20014%| -| -]26 [18% 5 |4% 142 100%

PROMEDIO GENERAL 50 [35%(2518% -| - |51 [36% 16 [119% 142 100%
Comunicaciéon 9 11| 8%|3225% -| -[51|36% 44 31% 142 100%
10 10(7%(12|8%| -| -[19 |14%101(71% 142 100%

11 - | - [19013% -| -|32|23%|91|64% 142 100%

12 2 [1%|5|4%| -| -126|18%109(77% 142 100%

PROMEDIO GENERAL 6 (4% [17(12% -| - |33 |23%86 61% 142 100%
Valores compartidos 13 26 |18%| 17129 - | - |26 |18% 73 52% 142 100%
14 18 [13%| - | - -1 -2 | 1%|122[86% 142 100%

15 26 |18%| 9 |7% | -| -|16 [11% 91 64% 142 100%

16 7 |5%]| - |- -] -119[149%116/81% 142 100%

PROMEDIO GENERAL 19 14%| 7 |5% | -| -|16 |119%100(70% 142 100%
Enfasis estratégico 17 6 (4% - | - - - |74 | 52% 62 [44% 142 100%
18 22 |15%| 13|9% | -| - |26 |[18%81 [58% 142 100%

19 109(77%| 17(12% 2| 194 8 | 6%| 6 |4% 142 100%

20 122(86%|1118% | -| -2 | 1%| 7 |5% 142 100%

PROMEDIO GENERAL 65 |46%(10(7% | -| - |28 [209%39 27% 142 100%
Criterios de 21 73 152%| 17/112% -| - 142 [29% 10 |7% 142 100%
Exito 22 90 [639932123% -| -4 | 3%|16 11% 142 100%

23 73 |52%|26[18%| -| -|33 [23%10 |7% 142 100%

24 [101(71%| 2 |1% | -| -122 |15% 17 |13% 142 100%

PROMEDIO GENERAL 84 59%(19 14%| -| - (25 |17%14 10% 142 100%

Fuente: Heredia (2015).

Tal como se observa en la tabla 2, en lo que corresponde al indicador
identidad, el promedio calculado tomando como referencia las frecuencias
absolutas y relativas de cada uno de los items, demuestra que el 51% de los
sujetos consultados manifestaron estar totalmente acuerdo con la existencia del
elemento identidad organizacional en los Centros de distribucion de la
Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia; mientras y 6% estuvo
parcialmente de acuerdo, el 39% expresd su parcial desacuerdo y el 4% su

total desacuerdo.
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Lo acotado, refleja una tendencia general positiva de la cual se interpreta
gue en las empresas analizadas el personal percibe de forma favorable el
aspecto de la identidad, relacionado con el conocimiento que poseen de las
mismas, su dinamismo, correspondencia con las metas personales, asi como

con sus objetivos concretos.

Cabe destacar, que los hallazgos sefialados, se corresponden con lo
acotado por Rivas (2008), pues refiere que la cultura incluye lo formal e
informal, es decir, todos los ambitos que conforman la identidad de la
organizacion; por tal razon, las caracteristicas de una organizacién dependen
de aquello que es compartido por todos y que convienen en asumir como
patron de comportamiento. Desde esta perspectiva, se observa de manera

favorable el elemento identidad como parte de la cultura empresarial.

Continuando con el indicador liderazgo, se observa que el 35% del
personal consultado manifest6 estar totalmente de acuerdo en que las practicas
de liderazgo propician el crecimiento personal y profesional de los empleados,
estan fundamentadas en actividades de apoyo a las iniciativas del personal,
proporcionan ejemplo de firmeza, se caracterizan por ser agresivas y se
enfocan en la obtencion de resultados; por otro lado, el 18% expresé su parcial

acuerdo, el 36% su parcial desacuerdo y el 11% total desacuerdo.

Ello, refleja que el liderazgo organizacional en las empresas analizadas es
percibido de diferentes maneras por los empleados; sin embargo, se observa
una tendencia general positiva, de lo cual se infiere que el liderazgo representa
un elemento de la cultura organizacional que requiere ser evaluado a fin de
detectar las debilidades que existen al respecto. Cabe destacar, que el
liderazgo implica mas que una posicion de mando o poder, pues debe propiciar
la cooperacion entre el lider y sus colaboradores, tomando como norte los

objetivos y metas establecidas. Ello se corresponde con los planteamientos de

100



Robbins (2005), quien sefala que los lideres deben ser capaces de promover
la inteligencia, la racionalidad y la solucién cuidadosa de problemas, de modo
que se continle trabajando de manera coordinada para el logro de los

resultados deseados.

En lo concerniente al indicador comunicacion, los resultados obtenidos
reflejan que el 61% de los individuos consultados manifesté su total desacuerdo
con la existencia de practicas organizacionales a través de las cuales se
promueva el trabajo en equipo, se fomente la innovacion permanente, se
proporcione libertad de accion, se establezcan altas demandas para la
obtencion de logros y estimulos asi como tampoco se busque fortalecer la
seguridad en el empleo y las relaciones laborales; asimismo, el 23% expreso su
parcial desacuerdo, el 12% su parcial acuerdo con la presencia de estos
elementos y el 4% su total acuerdo.

Lo sefialado, refleja que en las empresas analizadas, el personal
percibe las practicas de comunicacibn como un elemento de la cultura
organizacional que no regula adecuadamente las relaciones internas, asi
como tampoco la accién colectiva. Tal como sefiala Rojas (2006), esto
representa una grave debilidad por cuanto la comunicacion debe cubrir a
todos los actores organizacionales, con intereses y relaciones conflictuales
en el plano individual y colectivo, de manera que esta coadyuve a la
negociacion y el entendimiento; por el contrario, la ausencia de un
intercambio eficiente de informacion, obstaculiza el desarrollo empresarial en

todos los sentidos.

Con respecto al indicador valores compartidos, el 70% de los sujetos
consultados expreso su total desacuerdo con la presencia de este elemento
en las empresas analizadas, puesto que los miembros de estas

organizaciones no trabajan en armonia debido a la falta de lealtad y
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confianza mutua; por otro lado, 11% manifesté su parcial desacuerdo; el 5%

su parcial acuerdo y el 14% total acuerdo.

Es importante sefialar que los valores compartidos, constituyen parte
medular de la cultura de las organizaciones. Tal como sefalan Blanchard y
O’Connor (2007), los valores estan representados por aprendizajes
estratégicos, convicciones estables en el tiempo en relacion a que un
determinado modo de conducta es preferible a lo opuesto. En este orden de
ideas, se observa que el personal de las empresas analizadas carece de
una cultura de eficiencia fundamentada en valores compartidos de

innovacion, formalidad y busqueda de resultados.

En lo que corresponde al indicador énfasis estratégico, los resultados
obtenidos demuestran que el 46% de los sujetos expresé que las
organizaciones analizadas poseen areas medulares de desarrollo, entre las
cuales se encuentran la adquisicién de recursos, el servicio, el mercadeo,
entre otras; mientras el 7% manifestd su parcial acuerdo, el 27% su total

desacuerdo y el 20% su parcial desacuerdo.

Con respecto al énfasis estratégico, es importante mencionar la opinion
de Robbins (2005), quien destaca que las organizaciones requieren
establecer en sus planes, mecanismos y estrategias que les permita
fortalecer sus areas mas importantes, sin embargo, es importante mantener
un equilibrio entre el aspecto humano y el productivo, pues ambos
constituyen elementos estratégicos para todas las empresas. Cabe destacar,
gue tal como lo sefialan los resultados obtenidos, en los Centros de
distribucion de la Comercializadora Snacks, SRL., el énfasis estratégico esta
dirigido al area de servicios y mercadeo, estando principalmente enfocado en
la competitividad, sin embargo, el aspecto humano no es considerado un

factor prioritario.
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Finalmente, en lo que corresponde a los criterios de éxito, el 59% del
personal consultado expreso su total acuerdo con que el recurso humano
(trabajo en equipo, compromiso del personal y preocupacion por la gente),
los productos, el liderazgo competitivo y los niveles de eficiencia constituyen
factores de éxito de las organizaciones estudiadas, mientras el 14%
manifestd su parcial acuerdo, el 17% su parcial desacuerdo y el 10% su total
desacuerdo.

Lo sefalado, permite evidenciar que las empresas analizadas poseen
aspectos fuertes que le permiten obtener los resultados esperados en
términos de competitividad y rentabilidad, asimismo, el elemento humano es
considerado un criterio de éxito organizacional. Ello, guarda relacion con lo
acotado por Robbins (2005), quien sefala que el desarrollo de una solida
cultura organizacional, requiere la consideracion de diversos aspectos entre

los cuales las personas son fundamentales.

En términos generales, con respecto a la dimension elementos
caracteristicos de la variable cultura organizacional los resultados obtenidos
demuestran que ciertos aspectos tales como la identidad, el liderazgo, el
énfasis estratégico y los criterios de éxito, son observados de manera
favorable por el personal que labora en los centros de distribucion de la
Comercializadora Snacks; sin embargo, se evidencia una opinidon negativa en

lo que corresponde a la comunicacién y los valores compartidos.

Ello, refleja la necesidad de implementar acciones dirigidas a fortalecer
los elementos de la cultura que se observan de manera positiva en las
empresas, asi como también a detectar con certeza las debilidades
presentes en cuanto a la comunicacion y los valores compartidos, de manera
que se logre consolidar una cultura organizacional conocida y apoyada por

todos.
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Seguidamente, se presentan graficamente los resultados analizados:
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Grafico 1. Resultados de la dimensién Elementos caracteristicos de la
cultura organizacional. Fuente: Heredia (2015).

A continuacion, se presentan los resultados correspondientes a la

variable clima organizacional, dimension caracteristicas, con sus
correspondientes indicadores (tabla 3):

Tabla 3. Resultados de la dimensién Caracteristicas del Clima

Organizacional

INDICADORES ITEMS| TA PA S| PD TD | TOTAL | TOTAL

FA|FR |FAIFR|FA|FR|FA| FR |[FA|FR| FA FR

Personales 25 16 |11%4100(70%| -| -|19|14%]| 7 |5% 142 100%

26 |74 |529462 1449 -| -|6 [4% ]| - | - 142 100%

27 |26 |18948158% -| -|22|15%| 13|9% | 142 100%

28 102729422 159%] -| -[13|9% | 5 [4%| 142 100%

PROMEDIO GENERAL 55 [39%66 6% - | -|15|11%| 6 |4%| 142 100%

Estructurales 29 12|18% (10|7%| -| -|19 |14%101{71% 142 100%

30 |10|7% |9 |6%]| -| -[32|23% 91l64% 142 100%

31 -1 - [5]4%| 2]1%|26 [1894109[779% 142 100%

32 6 |4% [3323% -| - |17 [129986 6194 142 100%

PROMEDIO GENERAL 7 |5% [14[10% - | - |24 [179%97 68% 142 100%

Operativas 33 |99 (70%|2719% -| -| - | - |[16[11% 142 100%

34 [109]77%)|17[129 2[1%| 8 | 6%| 6 [4% | 142 100%

35 [122(86%|11|8% | -| -2 | 1%]|7 [5%| 142 100%

36 |65 46%)|39[27% -| -[28[209%10 [7%| 142 100%

PROMEDIO GENERAL 99 [70%|23[16% -| -|10 | 7%(10 [7% | 142 100%

Fuente: Heredia (2015).
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Tal como lo muestran los resultados contenidos en la tabla 3, en lo que
concierne a la variable clima organizacional, en su dimension caracteristicas,
especificamente las personales, el 39% de los empleados consultados
manifestd su total acuerdo con la percepcion de la organizacibn como un
lugar agradable, esta motivado por el deseo de utilizar sus habilidades para
solucionar los problemas que enfrenta, se identifica con los valores morales
que prevalecen y se considera parte importante de la organizacién; por otro
lado, el 46% expreso su parcial acuerdo, el 11% su parcial desacuerdo y el

4% su total desacuerdo.

De lo acotado, se evidencia una tendencia general positiva que se
interpreta como la presencia de las caracteristicas personales del clima
organizacional en los centros de distribucion de la Comercializadora Snacks,
del Estado Zulia. Ello, representa un factor positivo, por cuanto, tal como lo
menciona Chiavenato (2011), los elementos personales del clima provienen
del individuo, los conforman los motivos, valores y percepciones, de los
cuales depende su manera de percibir a la empresa, su ambiente y sus
normas. Por lo tanto, la presencia positiva de las caracteristicas personales
que propician la conformacion de un clima adecuado para el trabajo,

representa una ventaja para las empresas estudiadas.

Continuando con las caracteristicas estructurales, el 68% de los
empleados consultados manifesté su total desacuerdo con la existencia de
una estructura jerarquica que favorece el trabajo coordinado, asimismo,
expres6 que las empresas no facilitan a través de sus politicas la
conformacién de un ambiente de trabajo armonioso, los lideres no
promueven la certeza de la estabilidad laboral y las préacticas gerenciales no
estan fundamentadas en la valoracion del talento humano como elemento
primordial de la organizacion; por otro lado, el 17% expres6 su parcial

desacuerdo, el 10% su parcial acuerdo y el 5% su total acuerdo.
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De los resultados anteriores se deriva que el personal de los centros de
distribucion de la Comercializadora Snacks, del Estado Zulia, no observa en
estas empresas la presencia de las caracteristicas estructurales que
promueven la conformacién de un clima organizacional favorable, lo cual

representa una debilidad importante.

Chester (2007), sefiala que son muchos los factores externos e internos
gue se manifiestan en una empresa y pueden dar paso a que se presente un
clima organizacional no favorable en su armonia y logros. Estos factores,
deben ser tomados muy en cuenta por la gerencia en sus politicas o planes
de gestion a fin de considerarlos de tal forma que beneficien a sus
empleados garantizando un buen clima organizacional. Por tanto, en las
empresas estudiadas, se deben revisar los aspectos estructurales asociados
a la estructura, las politicas, el liderazgo y las practicas gerenciales, de modo
que estas se ajusten a las expectativas y requerimientos de los empleados
logrando un mayor beneficio global para todos los involucrados.

Por dltimo, la tabla 3 muestra los resultados correspondientes al
indicador caracteristicas operativas; en ellos, se observa que el 70% del
personal manifestd su total acuerdo con la existencia de propositos
claramente definidos, metas conocidas por la totalidad de los empleados,
esfuerzos encaminados hacia la ejecucién de las metas segun su orden de
importancia y la participacion comprometida de todos para el logro de los
objetivos de la organizacion; por otra parte, el 16% expresd su parcial
acuerdo, el 7% su parcial desacuerdo y el 7% su total desacuerdo.

Los resultados resefiados, poseen una tendencia general favorable de
acuerdo a lo cual se interpreta que en las empresas analizadas existen
caracteristicas operativas que se presentan de manera positiva y que

favorecen un clima laboral adecuado.
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Ello, concuerda con lo acotado por Robbins (2011), quien sefiala que
las caracteristicas operativas son afirmaciones especificas donde vienen
definidas la intencién y finalidad tanto de la organizacion como de los
distintos departamentos, divisiones o unidades que la conforman; estas
afirmaciones contribuyen con el establecimiento de condiciones adecuadas
gue propician un clima de trabajo estable, de entendimiento y trabajo

coordinado.

En términos generales, con respecto a la dimension caracteristicas del
clima organizacional, se observa una tendencia general positiva por cuanto,
tanto las caracteristicas personales como las operativas son percibidas de
manera adecuada por el personal consultado, sin embargo, se encontraron

debilidades respecto al elemento estructural.

Seguidamente, se presentan graficamente los resultados analizados:
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Gréafico 2. Resultados de la dimensién Caracteristicas del clima
organizacional. Fuente: Heredia (2015).
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A continuacion, se presentan los resultados correspondientes a la

dimension factores culturales que intervienen en el clima organizacional

(tabla 4):

Tabla 4. Resultados de la dimensién: Factores culturales que
intervienen en el clima organizacional

INDICADORES ITEMS | TA PA Sl PD TD |TOTAL| TOTAL
FA|FR |[FA[FR|FA|FR|FA| FR |FA|FR FA FR

CAUSALES 37 22 |15%| 13|9% | -| - |26 |18%81 [58%| 142 100%
38 [102|729%22 15% 5| 49413 |9% | - | - 142 100%

39 18 (13%| - | - -l -2 | 1%(122(86%| 142 100%

40 26 [18%| - | - |17 129926 | 18% 73 |52%| 142 100%

PROMEDIO GENERAL 42 |30%| 9|6%| 6|4%]|17|12%| 68 [48%| 142 100%
INTERMEDIOS 41 |74 |52%62144% -| -| 6 |4%| - | - 142 100%
42 65 |46%|10(7% | -| -|28 |20%39 [27%| 142 100%

43 |109(77%| 17|112% 2| 194 8 | 6%| 6 |4% 142 100%

44 55(39%|6646% -| -|15|11%| 6 |4% | 142 100%

PROMEDIO GENERAL 76 |54%|3927% -| -[14 |10% 13 |9% 142 100%
FINALES 45 6 |4% |1712% - | - |33 |23%86 |61%| 142 100%

46 |122|186%|1118% | -| -|2 | 1%|7 |5% 142 100%

47 2 11% |5 |4%| -| -|26|18%109|77%| 142 100%

48 26 |18%81 58% - | - |22|15%| 13|9% 142 100%

PROMEDIO GENERAL 39 27%|25(18%| - | -|21 |15%57 [40%| 142 100%

Fuente: Heredia (2015).

Tal como se muestra en la tabla 4, en el indicador factores causales el

30% del personal consultado manifestd su total acuerdo con el planteamiento

de que la estructura administrativa representa un elemento favorecedor de los

procesos organizacionales, asi como también la competencia interna y el modo

de tomar las decisiones; por otro lado, el 6% manifestd su parcial acuerdo, el

12% su parcial desacuerdo y el 48% su total desacuerdo; lo que refleja una

tendencia general negativa en los resultados.

De lo anterior, se deriva que el personal de las empresas analizadas

considera que los factores causales, definidos como variables independientes,

las cuales estan orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion
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evoluciona y obtiene resultados, tal como lo menciona Robbins (2011), no se
desarrollan de manera adecuada para propiciar el establecimiento de un clima
organizacional favorable. Cabe destacar que segun Brunet (2009), estas
variables estdn orientadas a indicar el sentido en que la organizacion
evoluciona y obtiene resultados, por tanto, forman parte de su cultura y al
mismo tiempo inciden de manera directa en el ambiente de trabajo y la manera

como perciben los trabajadores a la organizacion.

Por tal razén, se infiere que en las empresas estudiadas el personal
percibe que los procesos administrativos no representan un elemento
favorecedor del clima, asimismo, manifiestan que las relaciones
interpersonales, la competencia interna y la forma en que se toman las
decisiones, no favorecen los procesos organizacionales. Ello, permite afirmar
que existen aspectos asociados a la cultura empresarial que no favorecen el
clima organizacional equilibrado en los centros de distribucion de la
Comercializadora Snacks SRL del Estado Zulia.

En otro orden de ideas, en lo que corresponde a los factores intermedias
el 54% de los encuestados manifestd su total acuerdo con el planteamiento de
que el estado interno de la organizacion se caracteriza por una alta motivacion
del personal, su alto rendimiento, la comunicacién permanente y la toma de
decisiones eficiente, mientras el 27% sefaldé su parcial acuerdo, el 10% su
parcial desacuerdo y el 9% su total desacuerdo. De ello, se observa una
tendencia positiva que apunta hacia la presencia adecuada de los factores
intermedios en las empresas analizadas.

En cuanto a los factores intermedios, Brunet (2009) sefala que estos
estan orientados a medir el estado interno de la organizacion, reflejado en
aspectos tales como: motivacién, rendimiento, comunicacion y toma de
decisiones. Estas variables revisten gran importancia ya que son las que
constituyen los procesos organizacionales como tal de la empresa. De lo cual
se observa como positivo que los resultados obtenidos demuestran que el
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personal de los centros de distribucion de la Comercializadora Snacks SRL,
Estado Zulia, percibe a la motivacion, la comunicacion y la toma de decisiones
como aspectos favorecedores del clima organizacional.

Continuando con los factores finales, el 27% de los individuos expreso
su total acuerdo con el planteamiento de que los resultados obtenidos en las
organizaciones estan orientados hacia el logro de la productividad, las
ganancias, el posicionamiento en el mercado y la satisfaccion del personal;
por otra parte, el 18% manifesté su parcial acuerdo, el 15% su parcial
desacuerdo y el 40% su total desacuerdo; de lo cual se observa una
tendencia negativa en los resultados, es decir, que los factores finales no

favorecen la conformacion de un clima organizacional adecuado.

Tal como muestran los resultados de la investigacion, las variables
finales definidas por Brunet (2009), como aquellas orientadas a establecer
los resultados obtenidos por la organizacion tales como productividad,
ganancia y peérdida, reflejan que en las empresas analizadas, los resultados
estan enfocados en los aspectos financieros y economicos del negocio,
mientras los aspectos humanos se perciben menos atendidos, lo cual se
percibe de manera directa en el item n° 47, en el cual el 77% de los

encuestados manifestd su total desacuerdo.

En términos generales, se observa que en la empresa analizada el
personal percibe la existencia de un ambiente formal, en el que predominan
los procesos administrativos, el rendimiento y la productividad; mientras los
elementos humanos como la motivacion, la satisfaccion y la calidad de vida,

obtuvieron puntajes divididos.

De lo acotado se infiere que en cuanto a los Factores culturales que
intervienen en el clima organizacional, tanto los causales como los
intermedios y los finales, estan presentes en las empresas analizadas,
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algunos de manera positiva y otras negativa, lo cual tiene implicaciones en lo
que a la conformacion del clima empresarial se refiere.

Seguidamente, se presentan graficamente los resultados anteriores:
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Gréafico 3. Resultados de la dimension: Factores culturales que
intervienen en el clima organizacional. Fuente: Heredia (2015).

Los resultados obtenidos, demuestran que el clima organizacional tiene
una importante relacion en la determinacién de la cultura organizacional de
una empresa, entendiendo como cultura organizacional al patron general de
actitudes, conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de

una organizacion.

La cultura, es determinada por los miembros que componen la
organizacion, por tanto el clima organizacional tiene una incidencia directa en
ella, ya que las percepciones que los miembros tienen sobre su organizacion
determinan las creencias, los mitos, los valores y las conductas que dan
forma a la cultura. A la vez la cultura influye sobre los sentimientos, las
emociones Yy las actitudes de los miembros, los cuales determinan el clima

organizacional.
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PROPUESTA

Lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la culturay el
clima organizacional en los Centros de distribucién de la

Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia

Presentacion de la Propuesta

El conglomerado empresarial del presente, amerita el mejor de los
esfuerzos para enfrentar de manera Optima las vicisitudes que surgen en el
entorno, para lo cual los empleados deben estar capacitados en cuanto a los
aspectos laborales que exige el mundo contemporaneo a fin de encaminarse
hacia la excelencia y la obtencion de una vision en profundidad de las
emociones originadas en el trabajo, de los cambios que deben imponerse, de
las fusiones, adquisiciones y del liderazgo organizacional que forman parte
importante de una cultura sana que facilite el alcance de los objetivos
trazados con antelacion y ofrezca vias alternas por las que se ha de transitar

hacia el éxito.

En un ambiente organizacional como el que se observa en la
actualidad, altamente congestionado por la competitividad laboral, donde las
alianzas transculturales y los equipos transfuncionales son la norma, los
gerentes no pueden ignorar los aspectos o elementos perturbadores de las
relaciones interpersonales de los empleados, que obstaculizan tanto el

desenvolvimiento como el comportamiento organizacional.

Aunque esto no justifica que la pérdida o equivocado rumbo que tome
un gerente o administrador sea causado por la falta de informacion acerca de

las técnicas aplicadas en el mercadeo, las finanzas o produccion, pues, al

112



parecer todo ocurre por la carencia de destrezas y habilidades laborales,
fallas por lograr lo mejor de la gente, lo cual es necesario para llevar a cabo
funciones y adquirir una cultura apropiada para formar parte de la

organizacion.

Es importante considerar que, para que la cultura se desarrolle a
plenitud es imprescindible que el trabajador conozca sus necesidades, que
Sus representantes ante cualquier circunstancia sean los adecuados, que sus
planes sean claros, completos y que den una imagen atractiva de la
empresa. Asimismo, que estén informados sobre costos y beneficios de
cualquier propuesta y no obviar la importancia que enmarca una vision
sisteméatica al momento de realizar cualquier trabajo. No debe quedar a un
lado que cada organizacion posee su propia cultura, tradiciones, normas,
lenguajes, estilos de liderazgo, simbolos, que generan climas de trabajo
propio. Es por ello que dificimente éstas reflejaran comportamientos

idénticos.

Lo mencionado, implica que construir y mantener una cultura
organizacional basada en la excelencia, requiera eliminar las barreras de la
productividad y del servicio por un lado; la desconfianza y los miedos por el
otro. En sentido positivo, es crear y promover sistematicamente en todo el
personal de una organizacion, una vision compartida en relacion con la
lealtad, confianza, vitalidad, participacién, comunicacion, valores vy
congruencia en las conductas. Todo ello en beneficio de la empresa, del

trabajador y de aquel que requiera de sus servicios.

En conjunto, los elementos tratados condujeron a la formulacién de

lineamientos estratégicos especificos para el fortalecimiento de la cultura y el

113



clima organizacional en los Centros de distribucion de la Comercializadora
Snacks, SRL, del Estado Zulia.

Fundamentacién de la Propuesta

La planificacion estratégica, constituye un sistema gerencial que
desplaza el énfasis en el qué lograr (objetivos), al qué hacer (estrategias).
Con la esta herramienta se busca concentrarse sélo en aquellos objetivos
factibles de lograr y en qué negocio o area competir, en correspondencia con

las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno (Robbins, 2011).

Un plan estratégico se compone en general de varias etapas:

Etapa 1: Analisis de la situacién. Permite conocer la realidad en la cual

opera la organizacion.

Etapa 2: Diagndstico de la situacion. Permite conocer las condiciones
actuales en las que desempefia la organizacion, para ello es necesario
establecer mecanismos que permitan medir la actual situacion (tanto dentro

como fuera de la empresa).

Etapa 3: Declaracion de objetivos corporativos. Los Objetivos
estratégicos son los puntos futuros a donde la organizacion pretende llegar.
Estos objetivos deben ser debidamente cuantificables, medibles y reales;

puesto que luego han de ser medidos.

Etapa 4: Estrategias corporativas. Las estrategias corporativas
responden a la necesidad de las empresas e instituciones para responder a
las necesidades del mercado (interno y externo), para poder accionar de

forma correcta, en los tiempos y condiciones correctas.
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Etapa 5: Planes de actuaciones.

Etapa 6: Seguimiento. En esta etapa se permite controlar la evolucién
de la aplicacibn de las estrategias corporativas en las empresas u
organizaciones; es decir, el seguimiento permite conocer la manera en que
se viene aplicando y desarrollando las estrategias y actuaciones de la
empresa; para evitar sorpresas finales, que puedan dificilmente ser

resarcidas.

Etapa 7: Evaluacion. La evaluacion es el proceso que permite medir los
resultados, y ver como estos van cumpliendo los objetivos planteados. La
evaluacion permite hacer un corte en un cierto tiempo y comparar el objetivo
planteado con la realidad. Existe para ello una amplia variedad de

herramientas.

Es importante mencionar, que los lineamientos propuestos obedecen al
principio de la planificacion estratégica, y se fundamentan en los resultados
generados a través de la investigacion, en cuanto a los elementos de la
cultura y el clima organizacional que se encuentran presentes 0 ausentes en
los Centros de distribucién de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado

Zulia.

Objetivo General de la Propuesta

- Definir lineas de accién gerencial que propicien la conformacion de la
cultura y el clima organizacional idéneos, en los Centros de distribucion de la

Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia.

Objetivos Especificos
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- Contribuir al mejoramiento de los factores que presentaron resultados
negativos en la cultura y el clima organizacional, segun el diagnostico

realizado.

- Fortalecer los factores que presentaron resultados positivos en en la

cultura y el clima organizacional segun el diagnéstico realizado.

- Contribuir al mejoramiento de la eficiencia en la realizacion de las
actividades laborales de los Centros de distribucion de la Comercializadora
Snacks, SRL, del Estado Zulia.

Justificacién de la Propuesta

Tanto la cultura como el Clima organizacional han cobrado importancia
en las empresas de hoy en dia, debido a que estos pueden convertirse en
fortalezas que encaminan a la organizacién hacia el éxito o en debilidades
que puedan frustrar el logro de los objetivos de la misma. Por otro lado, es
necesario determinar el nivel de clima organizacional que actualmente existe
en la organizacion y a su vez identificar los factores que inciden tanto positiva

y negativamente en dicho clima.

Debido a lo anterior, nace la necesidad de formular lineamientos
estratégicos, cuya aplicacion permita fortalecer la cultura y el clima
organizacional laboral en aspectos tales como la rotacibn de personal,
ausentismo en los trabajadores, disminuir el nimero de accidentes, elevar la
productividad, tener empleados mas motivados y satisfechos con su trabajo,
entre otros.

Lineamientos Propuestos
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1. Preparar al personal empleado para emprender el cambio y la

transformacion empresarial

- Brindar la oportunidad de crecimiento tanto a nivel profesional como
personal.

- Estimular el interés por aprender, asimilar y expresar nuevos y
modernos conocimientos, a la par de los tiempos actuales.

- Considerar todos los requerimientos exigidos actualmente por la
globalizacion empresarial y la competencia que son unos factores muy
importantes hoy dia.

- Capacitar al personal mediante talleres, cursos, seminarios y charlas;
a manera de buscar ampliar sus conocimientos en relacion al trabajo o labor
gue desempefian en la empresa.

- Lograr que todo el personal esté preparado para enfrentar los nuevos
retos culturales que se presentan.

- Desarrollar su potencial mejorando y actualizando su capacidad
laboral, de manera de minimizar y facilitar sus actividades laborales.

- Contar con un personal con iniciativas y creatividad, habilidades y
destrezas propias a fin de alcanzar las metas y objetivos propuestos.

- Tomar decisiones acertadas y oportunas en cuanto al comportamiento
profesional en la organizacion que ha de caracterizar a un excelente
trabajador.

2. Enunciar y dar a conocer un conjunto de principios y de valores
culturales, que sean internalizados por todos los miembros de la

organizacion

- Dar a conocer la vision de la empresa a todo el personal a través de

carteleras informativas o cualquier otro medio de manera que tengan
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presente lo que va a ser la organizacion en el futuro en relacién a la calidad y
satisfaccion de sus clientes.

- Dirigir los esfuerzos de los empleados hacia el logro de las metas y
objetivos propuestos por la organizacion.

- Inducir a todos los empleados de la empresa a cumplir con las reglas
0 normas establecidas por el nivel gerencial.

- Buscar la excelencia directiva del vértice de la base, para desarrollar
verdaderos equipos de trabajo, con un alto sentido de pertenencia que
posibilite un ambiente laboral agradable.

- Lograr que todo el personal conozca los objetivos y/o metas de la
organizacion y se identifiquen con el tipo de trabajo que realice para que

exista una congruencia entre el mismo.

3. Lograr procedimientos agiles y reglas adecuadas que no
constituyan obstaculo en la realizacion del trabajo, sino lograr que las

actividades se realicen de manera eficiente

- Crear politicas que sirvan como una guia de accién a los empleados
para realizar su trabajo de una mejor manera.

- Mejorar el manual de descripcién de puestos para que los empleados
posean un mejor conocimiento de las tareas que desempefian y conozcan
quien acudir cuando se presentan dificultades.

- Es necesario realizar un estudio entre el personal de la empresa con
el fin de determinar de manera especifica todos aquellos procedimientos o
tramites que los empleados consideran que obstaculizan la realizacién de
sus labores.

- Los procedimientos o tramites que se identifiquen deberan ser
analizados, utilizando como herramienta la simplificacion del trabajo, la cual

valiéndose de diagramas de proceso u otros recursos, permitira determinar
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todos aquellos pasos o aspectos de un proceso que pueden ser modificados
para agilizar su realizacion.

- Determinar la necesidad de redistribuir funciones, eliminar, reducir o
combinar tareas, eliminar o reducir el uso de documentos impresos, entre
otros. Con lo cual, se busca agilizar todos aquellos procedimientos que a
pesar de ser necesarios, obstaculizan el trabajo de los empleados; de tal

manera que no constituyan un obstaculo.

4. Transmitir un sentido de identidad a los miembros de la
organizacion donde se sientan satisfechos e identificados con su lugar

de trabajo

- Estudiar cudles personas tienen mayores posibilidades de presentar
problemas de comportamiento asociados con la insatisfaccion dentro del
lugar de trabajo que estan afectando su rendimiento y buscar manera de
solventarlo.

- Mejorar las condiciones de remuneracion.

- Colocar a cada empleado en el puesto acorde a su capacitacion.

- Mejorar las relaciones interpersonales.

- Adoptar el mejor estilo de liderazgo.

- Promover y crear sistematicamente en todo el personal de la
Institucién lealtad, confianza, participacion, comunicacion, valores vy
congruencia en la conducta.

- Que los miembros de la organizacién se identifiquen con su cultura, lo
cual origina un compromiso personal con la empresa. Genera un cCompromiso
con algo mas grande que el interés personal, el trabajador se interesa mas,
tanto por el logro de los objetivos organizacionales como por los individuales.

- Disminuir la insatisfaccion del trabajador.

- Incrementar la productividad y el desempefio.
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- Que el trabajador se sienta satisfecho con el logro de los objetivos.

5. Crear politicas y programas con enfoques, y valores humanos.

- Crear politicas y programas donde al trabajador se le tome en cuenta
como lo que representa: el elemento o recurso mas importante en toda
organizacion.

- Permitir que el trabajador participe en las actividades de la
organizacién, no presionarlo, controlarlo, ni estar continuamente bajo la
supervision de sus superiores, ya que esto provocaria inhibir sus acciones.

- Brindar la suficiente libertad y confianza a los empleados para tratar
abiertamente sus conflictos y criticas.

- Motivar al personal, premiandolo, recompensandolo, propiciando su
entusiasmo y disposicion para rendir al maximo en la organizacién, mediante
incentivos, como una justa remuneracion o la escala de puestos.

- Ofrecer la oportunidad de crecer, desarrollar su potencial profesional y
personal.

- Lograr la integracion del equipo y optimizar resultados.

- Inducir al personal empleado a la ayuda mutua y no a competir entre
ellos mismos.

- Incentivar sin discriminacion a todo el personal que labora en la
organizacion.

- Remunerar a los trabajadores de manera equitativa en funcion de sus
esfuerzos y su rendimiento laboral.

6. Estrategias para mejorar el factor motivacién
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- Brindar a los empleados capacitaciones en el area personal, para que
estos adquieran habilidades y aptitudes que les permitan tener oportunidades
de crecimiento siendo asi mas valiosos para la empresa.

- Se deben realizar actividades sociales (cenas, excursiones,
celebraciones, entre otras), dirigidas al personal de la empresa con el fin de
estrechar los lazos de amistad y de comparferismo entre los trabajadores;
esto contribuird a una mayor cohesion del grupo de trabajo.

- Adicionalmente estas actividades sociales seran percibidas como una
prestacion que la empresa proporciona a sus empleados, lo cual contribuira a

estimular el sentimiento de pertenencia de los empleados a la organizacion.

7. Proporcionar al personal libertad para expresar sus
percepciones acerca del trabajo y de la efectividad de los canales de
comunicacion existentes, a lo largo de toda la linea jerarquica,

necesarios para el desarrollo normal de las actividades de la empresa

- Dar a conocer a todo el personal las decisiones, los acuerdos, los
nuevos proyectos que la junta directiva pretende llevar a cabo, asi como
también informar de los logros alcanzados y hacerlo oportunamente para
mantener la efectividad en el flujo de informacion.

- Nombrar una persona encargada de negociar y brindar apoyo para
solucionar los conflictos que se producen entre los comparieros de trabajo

para evitar que estos dafien la imagen y la productividad de la empresa.

8. Fortalecer el sentimiento que tienen los empleados de
pertenecer a la compafia y ser un miembro valioso de un equipo de
trabajo, es decir, lograr aquella sensacién de compartir los objetivos

personales con los de la organizacion
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- Velar para que en la empresa exista equidad externa con el propadsito
de que los salarios estén acorde a los que paga la competencia para que los
empleados se sientan identificados con la empresa y asi evitar la rotacion del
personal.

- Mantener un ambiente fisico de trabajo 6ptimo, para que el empleado
se sienta cdmodo en la realizacion de sus actividades laborales; asi como
también proporcionar a los empleados la seguridad necesaria para que estos
puedan realizar sus actividades sin riesgo alguno.

- Evaluar periédicamente el espacio fisico con que cuenta cada
empleado en su puesto de trabajo para que el ambiente fisico de trabajo sea

siempre el éptimo.
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CONCLUSIONES

Luego de haber realizado el diagnostico respectivo de cada elemento
de la cultura y el clima organizacional que se desarrolla en los Centros de
distribucion de la comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia, se puede
concluir lo siguiente:

- Con respecto al objetivo dirigido a identificar los elementos
caracteristicos de la cultura organizacional presentes en los Centros de
distribucion de la comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia, se
concluye que la identidad y el liderazgo, se observan de manera favorable en
las organizaciones analizadas. Sin embargo, las practicas de comunicacion y
los valores compartidos, no estan presentes.

En cuanto al énfasis estratégico, los resultados demostraron que las
areas medulares son la adquisicién de recursos, el servicio y el mercadeo.
Mientras los criterios de éxito, son el recurso humano, los productos, el
liderazgo competitivo y los niveles de eficiencia.

- En cuanto a la caracterizacion del clima organizacional existente en
los Centros de distribucién de la comercializadora Snacks, SRL, del Estado
Zulia, se evidencid que las -caracteristicas personales de percepcion
favorable, la motivacion y la identificacion con los valores morales, se
encuentran presentes en las empresas estudiadas.

Con respecto a las caracteristicas estructurales, se constatd que no
existe una estructura jerarquica favorecedora, asi como tampoco politicas
que contribuyan con la conformaciéon de un ambiente de trabajo armonioso.
Por otro lado, el liderazgo y las practicas gerenciales son inadecuados.

Asimismo, las caracteristicas operativas que se observan en las
empresas analizadas son: propésitos claramente definidos, metas conocidas

por la totalidad de los empleados, esfuerzos encaminados hacia la ejecucion
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de las metas segun su orden de importancia y la participacion comprometida

de todos para el logro de los objetivos de la organizacion.

- Con relacion al andlisis de los factores culturales que intervienen en el
clima organizacional de los Centros de distribucién de la comercializadora
Snacks, SRL, del Estado Zulia, se concluye que tanto los causales como los
intermedios y finales, tienen repercusion directa en la manera cédmo perciben
los empleados a las organizaciones analizadas.

- Finalmente, en lo que corresponde a la definicion de lineamientos para
el fortalecimiento de la cultura y el clima organizacional en los Centros de
distribucion de la comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia, los
mismos fueron presentados como producto de la investigacion, y estan
contenidos en la propuesta, estos se enfocaron en las siguientes areas
medulares:

ePreparacion del personal para adaptarse a los cambios y la
transformacién de la empresa.

e Comunicacion y consolidacion de un sistema de valores compartido
(CULTURA ORGANIZACIONAL).

e Agilizacion de los procesos y actividades de las distintas areas y
equipos de trabajo.

eFortalecer la identidad organizacional, asi como el nivel de
compromiso y satisfaccién del personal con respecto a la empresa.

e Incrementar la motivacion en cuanto al trabajo.

Dichos lineamientos, obedecen a las debilidades y areas estratégicas
identificadas a través del estudio; persiguen contribuir con la consolidacion
de la cultura empresarial, asi como mejorar el clima de trabajo en las

empresas estudiadas.
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RECOMENDACIONES

Para facilitar la ejecucion de los lineamientos propuestos que permitiran
fortalecer la cultura y el clima organizacional en los Centros de distribucion

de la Comercializadora Snacks, SRL, del Estado Zulia, se recomienda:

- Definir e implementar practicas de comunicaciéon eficiente, acordes
con el estado actual de las organizaciones analizadas, a fin de promover el
trabajo en equipo, la comprensién y entendimiento necesarios para construir

una cultura y clima de trabajo sélidos.

- Conformar un sistema de valores compartidos, en el que exista la
posibilidad de participacion para todos los empleados, de manera que los
mismos se consideren parte importante de la empresa y se identifiquen
plenamente con dichos valores, los cuales guiaran su comportamiento en

todo tiempo.

- Con respecto a la existencia de una estructura jerarquica poco
favorecedora del clima laboral, se recomienda realizar un redisefo
organizacional, en el que se consideren las lineas de mando, autoridad y
subordinacion necesarias para promover un ambiente de trabajo agradable,
comodo y fluido. Asimismo, se recomienda realizar una revision de los
equipos de trabajo, sus actividades, metas y responsabilidades, de manera

gue se establezcan principios de unidad y coordinacion eficientes.
- Por otra parte, se sugiere formular politicas empresariales que

contribuyan con la conformacién de un ambiente de trabajo armonioso, tales

como talleres de formacién personal y ética; crear espacios de encuentro
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para actividades de esparcimiento y recreacion para los empleados;
proporcionar reconocimiento a los logros alcanzados; entre otras.

- Se sugiere ademas, realizar una revision de las practicas de liderazgo
y gerencia desarrolladas, puesto que las mismas son percibidas de manera
negativa por los trabajadores y de ellas depende en gran medida la

conformacién de una cultura adecuada.

- Que el departamento de recursos humanos sea el principal ejecutor de
los diferentes lineamientos propuestos, sin embargo se debe integrar otros
departamentos, cuando la ejecucibn de la estrategia demande su

participacion.

- Verificar periodicamente, durante la implementacion de los
lineamientos, que se estén generando los resultados deseados, y asi

asegurar la consecucion de los objetivos trazados.

- Debido a que en un futuro posterior a la ejecucion de los lineamientos
puedan ocurrir nuevas variaciones en la cultura y el clima organizacional de
las empresas estudiadas, se vuelve necesario establecer un mecanismo
permanente que ayude a evaluar periddicamente estos factores, y asi

conocer la situacion de los diferentes elementos que los componen.

- Los resultados que se obtengan de dichas evaluaciones ayudaran a
establecer las medidas necesarias para mantener una cultura y un clima

organizacional éptimo.
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ANEXO A

Instrumento de Recolecciéon de Datos
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES  pygt FA@E@
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO GRADO

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS Fasitad de Clrefas Ecorgiasy Socides
MENCION GERENCIA

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS
CUESTIONARIO HOCC-2014:

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA
CULTURA'Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LOS CENTROS DE
DISTRIBUCION DE CONSUMO MASIVO DE EMPRESAS DE ALIMENTOS
Y BEBIDAS NO ALCOHOLICAS

INSTRUCCIONES

A través del siguiente cuestionario se pretende recolectar
informacion relacionada con las variables: Cultura y clima organizacional, en
el contexto de los Centros de distribucion de la Comercializadora Snacks,
SRL. A efectos de obtener dicha informacién, a continuacion se le presenta
una serie de items, cuyas alternativas de respuesta son:

1= Siempre (TA)

2= Casi siempre (PA)

3= Sin informacién (SI)

4= Casi nunca (PD)

5= Nunca (TD)
Para sefalar su respuesta, debe marcar con una “X” en la alternativa que le
permita manifestar de manera mas precisa su opinion. Se le agradece de
antemano su valiosa colaboracion y garantiza la mayor confidencialidad.

El investigador.
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ITEM

VARIABLE CULTURA ORGANIZACIONAL ALTERNATIVAS
DIMENSION: ELEMENTOS
INDICADOR: IDENTIDAD ORGANIZACIONAL TA|PA| SI |PD | TD

1 El sentido de pertenencia de los trabajadores
caracteriza a la organizacion

2 El dinamismo es una de las caracteristicas relevantes
de la organizacion

3 El personal esta dispuesto a asumir riesgos al ensayar
cosas nuevas

4 La organizacion esta orientada hacia el logro de
resultados

INDICADOR: LIDERAZGO

5 Las practicas de liderazgo organizacional propician el
crecimiento personal y profesional de los empleados

6 El liderazgo esta fundamentado en actividades de
apoyo (la actitud empresarial, innovacion y aceptacion
de resultados), a las iniciativas del personal

7 Los lideres organizacionales son ejemplo de accion
con firmeza y certeza (Son Propositivos)

8 Los lideres se caracterizan por su proactividad y
enfoque en la obtencién de resultados

INDICADOR: COMUNICACION

9 Las practicas de comunicacion promueven el trabajo
en equipo

10 |Las practicas de comunicacion fomentan la innovacion
permanente

11 |Las préacticas de comunicacion propician la libertad de
accion mediante el apoyo al comportamiento individual
diferencial

12 |Las practicas de comunicacion establecen altas
demandas para la obtencion de logros y estimulos

INDICADOR: VALORES COMPARTIDOS

13 |Los miembros de la organizacién trabajan en armonia
debido a su lealtad y confianza mutua

14 |Los miembros de la organizacion  estan
comprometidos con la innovacion y el desarrollo
permanente

15 |El personal trabaja de forma coordinada para alcanzar
las metas

16 |Las reglas y politicas organizacionales fomentan la
unién entre los trabajadores

INDICADOR: ENFASIS ESTRATEGICO

17 |La organizacion hace énfasis en el desarrollo humano
como una de sus metas primordiales

18 |Las estrategias estan enfocadas en la expansion
empresarial

19 |El énfasis estratégico se dirige hacia las acciones
competitivas y logros

20 |Las estrategias empresariales persiguen  su

permanencia y estabilidad en el mercado

134




ALTERNATIVAS

ITEMS INDICADOR: CRITERIOS DE EXITO TA[PA] Sl |PD] TD

21 |El talento humano (trabajo en equipo, compromiso del
personal y preocupacion por la gente), es el principal
factor de éxito de la organizacion

22 |La organizacion se considera exitosa debido a que
distribuye productos novedosos

23 |[El éxito organizacional radica en su liderazgo
competitivo del mercado

24  |[El éxito de la organizacién se debe al logro oportuno
de sus objetivos y metas

VARIABLE CLIMA ORGANIZACIONAL
DIMENSION: CARACTERISTICAS

INDICADOR: PERSONALES

25 |Percibe a la organizacion como un lugar agradable

26 |Esta motivado por el deseo de utilizar sus habilidades
para solucionar los problemas que enfrenta la
organizacion

27 |Estd identificado con los principios morales que
prevalecen en la organizacion

28 |Se considera parte importante de la organizacion

INDICADOR: ESTRUCTURALES

29 |La estructura jerarquica de la organizacion favorece el
trabajo coordinado de los empleados

30 |La organizacion facilita a través de sus politicas la
conformacién de un ambiente de trabajo armonioso

31 |Los lideres promueven la certeza de la estabilidad
laboral

32 |Las practicas gerenciales estan fundamentadas en la
valoraciéon del talento humano como elemento
primordial de la organizacion

INDICADOR: OPERATIVAS

33 |La finalidad de la organizaciébn esta claramente
definida

34 |Las metas de cada &rea o departamento son del
conocimiento de la totalidad de sus integrantes

35 |La organizacién encamina sus esfuerzos hacia la
ejecuciéon de las metas seguin su orden de
importancia

36 |Los trabajadores participan comprometidamente para
el logro de los objetivos de la organizacion

INDICADOR: CAUSALES

37 |La estructura organizativa (UEN. Unidad estratégica
de Negocio) es un elemento favorecedor de los
procesos organizacionales

38 |El modo en que se toman las decisiones propicia la
armonia organizacional

39 |La competencia interna favorece las relaciones
interpersonales

40 |Las actitudes del personal representan un aspecto
favorecedor de la dindmica organizacional
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ITEMS

INDICADOR: INTERMEDIOS

ALTERNATIVAS

TA

PA

Sl

PD

TD

41

El estado interno de la organizacién se caracteriza por
una alta motivacion del personal

42 |La organizacion se caracteriza por su alto rendimiento

43 |La comunicacién permanente constituye un elemento
caracteristico de la organizacion

44  |La organizacion se caracteriza por procesos eficientes
de toma de decisiones

INDICADOR: FINALES

45 |Los resultados obtenidos por la organizacién se
orientan hacia el logro de la productividad

46 |Los resultados obtenidos por la organizacion estan
enfocados hacia el logro de ganancias y rentabilidad

47 |La organizacion esta orientada hacia el incremento de
la calidad de vida de todos sus miembros

48 |La organizacibn esta orientada hacia su

posicionamiento en el mercado.

GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO B
INSTRUCTIVO DE VALIDACION
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES  pygt FA@E@
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO GRADO

ESTUDIOS SUPERIORES PARA GRADUADOS

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS Fasitad de Clrefas Ecorgiasy Socides
MENCION GERENCIA

INSTRUCTIVO DE VALIDACION
CUESTIONARIO HOCC-2014:

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA
CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LOS CENTROS DE
DISTRIBUCION DE CONSUMO MASIVO DE EMPRESAS DE ALIMENTOS
Y BEBIDAS NO ALCOHOLICAS

AUTOR: LICDO. OTTO HEREDIA
Cl:7.417.912

Octubre 2014
Valencia, Octubre 2014
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Ciudadano (a):

Me es grato dirigirme a usted, en la oportunidad de notificarle que ha
sido seleccionado(a) en su condicibn de experto para la validacién del
instrumento de recoleccion de datos de la investigacion que lleva por titulo:
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA
CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LOS CENTROS DE
DISTRIBUCION DE CONSUMO MASIVO DE EMPRESAS DE ALIMENTOS
Y BEBIDAS NO ALCOHOLICAS. En su condicién de experto, le agradezco
emitir juicio calificativo sobre los diferentes items del instrumento tomando en
cuenta:

a) Claridad

b) Congruencia

c) Pertinencia

Entendiéndose por cada uno de ellos lo siguiente:

a) Claridad: Transmision clara y precisa de lo que se pretende saber,
adecuacion en los términos utilizados y, respeto a las normas gramaticales.

b) Congruencia: La consistencia presentada, la redaccién y la
intencién que persigue el item.

c) Pertinencia: La clara relacién entre cada item y su indicador.

En referencia a lo antes expuesto y para favorecer su Optimo
desempefio, se anexa el cuestionario, matriz de operacionalizacion del
instrumento y matriz de validacion.

IDENTIFICACION DEL EXPERTO

Nombres y Apellidos:
Cédula:

Instituto donde Trabaja:
Titulos Obtenidos:
Afos de Graduado:

Agradeciendo de antemano su colaboracion, se despide de usted.

Atentamente,
Licdo. Otto Heredia
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MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DEL INSTRUMENTO

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
Cultura Elementos - Identidad 1-4
organizacional | caracteristicos de | organizacional
la cultura - Liderazgo 5-8
organizacional - Comunicacién 9-12
- Valores 13-16
compartidos
- Enfasis 17-20
estratégico
- Criterios de éxito 21-24
Clima Caracteristicas del |- Personales 25-28
organizacional clima - Estructurales 29-32
organizacional - Operativas 33-36
Factores - Causales 37-40
culturales que - Intermedios 41-44
intervienen en el |- Finales 45-48

clima
organizacional
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MATRIZ DE VALIDACION DEL CUESTIONARIO.

1.- IDENTIDAD
CLARIDAD

ITEM | REDACCION | CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

1

2

3

4

2.- LIDERAZGO
CLARIDAD

ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

5

6

7

8

3.- COMUNICACION
CLARIDAD

ITEM | REDACCION | CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

9

10

11

12

4.- VALORES
CLARIDAD

ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

13

14

15

16

5.- ENFASIS ESTRATEGICO
CLARIDAD

ITEM | REDACCION | CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

17

18

19

20
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6.- CRITERIOS COMPARTIDOS

CLARIDAD

ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO S| NO ALTA |MEDIA |[BAJA

21

22

23

24

7.- CARACTERISTICAS PERSONALES
CLARIDAD

ITEM | REDACCION | CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

25

26

27

28

8.- CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES
CLARIDAD

ITEM | REDACCION | CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

29

30

31

32

9.- CARACTERISTICAS OPERATIVAS
CLARIDAD

ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

33

34

35

36

10- FACTORES CAUSALES
CLARIDAD

ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

37

38

39

40
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11- FACTORES INTERMEDIOS

CLARIDAD

ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA

a1

42

43

44

12- FACTORES FINALES

CLARIDAD

ITEM | REDACCION | CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO Si NO ALTA |MEDIA |BAJA

45

26

47

48

OBSERVACIONES
GENERALES:

Firma del experto
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES  pos7 /2 (02
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO GRADO U0
P . ESTUOE SUPERCRES ARRAGRAOLAOCE
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS resometomm s
MENCION GERENCIA

INSTRUCTIVO DE VALIDACION
CUESTIONARIO HOCC-2014:

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA
CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LOS CENTROS DE
DISTRIBUCION DE CONSUMO MASIVO DE EMPRESAS DE ALIMENTOS
Y BEBIDAS NO ALCOHOLICAS

AUTOR: LICDO. OTTO HEREDIA

Cl:7.417.912

Octubre 2014
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Valencia, Octubre 2014

Clud

]

(3)7{4%/ / red >

Me es grato dirigirme a usted, en la oportunidad de notificarle que ha
sido seleccionado(a) en su condicion de experto para la validacion del
instrumento de recoleccién de datos de la investigacion que lleva por titulo:
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA
CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LOS CENTROS DE
DISTRIBUCION DE CONSUMO MASIVO DE EMPRESAS DE ALIMENTOS
Y BEBIDAS NO ALCOHOLICAS. En su condicion de experto, le agradezco
emitir juicio calificativo sobre los diferentes items del instrumento tomando en
cuenta:

a) Claridad

b) Congruencia

c¢) Pertinencia

Entendiéndose por cada uno de ellos lo siguiente:

a) Claridad: Transmision clara y precisa de lo que se pretende saber,
adecuacion en los términos utilizados y, respeto a las normas gramaticales.

b) Congruencia: La consistencia presentada, la redaccion y la
intencion que persigue el item.

¢) Pertinencia: La clara relacion entre cada item y su indicador.

En referencia a lo antes expuesto y para favorecer su o6ptimo
desempefio, se anexa el cuestionario, matriz de operacionalizacion del
instrumento y matriz de validacion.

IDENTIFICACION DEL EXPERTO /

Nombres y Apell:dos c /é/dé (‘/j

Cédula: Y Z

Instituto donde Trabaja; /7 A E’S

Titulos Obtenidos: _ 4zpgldd 72 . s &/ﬂf&//ﬁ» o dlgaeeV gue Leeivce s
Afos de Graduado: 7 Frtecc o] /re /7ot

Agradeciendo de antemano su colaboracion, se despide de usted.
Atentamente,

Licdo. Otto Heredia
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MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DEL INSTRUMENTO

organizacional

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
| Cultura Elementos - Identidad 1-4
organizacional . organizacional
caracteristicos de
la cultura - Liderazgo 5-8
organizacional
- Comunicacién 9-12
- Valores 13-16
compartidos
- Enfasis 17-20
estratégico
- Criterios de éxito 21-24
Clima Caracteristicas del |- Personales 25-28
organizacional clima
organizacional - Estructurales 29-32
- Operativas 33-36
Factores - Causales 37-40
culturales que ,
intervienen en el |- Intermedios 41-44
clima “Finales 4548
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MATRIZ DE VALIDACION DEL CUESTIONARIO.

1.- IDENTIDAD
CLARIDAD T
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTII«*ENCIA OBSERVACIONES
[ s [ wo Si NO ALTA |MEDIA [BAJA
T 1A X A
2 | X A X
3 [ X A A
4 1 X X X .
2.- LIDERAZGO
CLARIDAD |
ITEM | REDACCION | CONGRUENCIA PERTINENCIA T YAHIONES
s | NO si NO ALTA |MEDIA | BAJA
5 A A A
6 | X X A
7 A A A
3.- COMUNICACION
CLARIDAD ;
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
ST | NO Si NO ALTA |MEDIA |BAJA
9 | X A X
10 | X A X
T X X X
(12 [ X % X
4.-VALORES
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
s | NO Si NO ALTA |MEDIA |BAJA
13 X X X
14 | X X X
15 | X A X
16 | X )% X
5.- ENFASIS ESTRATEGICO
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTIIJENCIA OBEFRVAGIONES
S| NO si NO ALTA |[MEDIA |BAJA
17 X X A
18 X X X = P
19 | A X X e Tl ekl
20 x e X ) ,4}]51/‘:)&/
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6.- CRITERIOS COMPARTIDOS

CLARIDAD .'
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
s | NO si NO ALTA |MEDIA |BAJA
21 | X 3 X
2 | X X X
23 | X A QA
24 A X /\\ ]
7.- CARACTERISTICAS PERSONALES
CLARIDAD -
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
si__[ NO S| NO ALTA |[MEDIA |BAJA
25 | X X A
26 | A Y A
27 [ X b4 X
Y X A
8.- CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S [ NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA
29 [ X X X,
30 | X ~ N
31| 5 N
32 | X Pl A
9.- CARACTERISTICAS OPERATIVAS
CLARIDAD '
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
E] NO Sl NO ALTA MEDIA | BAJA
3 | X X
34 | X X
38 | A X ]
Y \
Fi
10- FACTORES CAUSALES
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
s|_ [ NO Si NO ALTA |MEDIA |BAJA
7 X X X
38 | X 2 ||_g X ) 2
D X X «fwm?%%,;
|40 x 2 ~ a&e-’%}w 7. /c-e‘/_ /
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11- FACTORES INTERMEDIOS

CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S./ [ NO | sl _|NO ALTA |MEDIA | BAJA
X X = -
42 |\ o A
a3 | = X
4 [ N~ > ad
12- FACTORES FINALES
CLARIDAD I
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
51 NO Sl NO ALTA MEDIA | BAJA
5 | X X
46| X e A
47 | X X X
48 X A A
OBSERVACIONES GE RALE i
7 07777 4//{”"#‘” Y I il
lfﬂ/ﬂ ﬂ??ﬁ? é/@w e77leilgloildd” il /M/?ww_ﬂ

/A

Fir;a del experto
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Valencia, Octubre 2014

Ciudadano (a):
OQLANDe R. CHIATVELLA

Me es grato dirigirme a usted, en la oportunidad de notificarle que ha
sido seleccionado(a) en su condicién de experto para la validaciéon del
instrumento de recoleccion de datos de la investigacion que lleva por titulo:
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA
CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LOS CENTROS DE
DISTRIBUCION DE CONSUMO MASIVO DE EMPRESAS DE ALIMENTOS
Y BEBIDAS NO ALCOHOLICAS. En su condicién de experto, le agradezco
emitir juicio calificativo sobre los diferentes items del instrumento tomando en

cuenta:

a) Claridad

b) Congruencia

c) Pertinencia

Entendiéndose por cada uno de ellos lo siguiente:

a) Claridad: Transmision clara y precisa de lo que se pretende saber,
adecuacion en los términos utilizados y, respeto a las normas gramaticales.

b) Congruencia: La consistencia presentada, la redaccion y la
intencion que persigue el item.

c) Pertinencia: La clara relacion entre cada item y su indicador.

En referencia a lo dntes expuesto y para favorecer su optimo
desempefio, se anexa el cuestionario, matriz de operacionalizacion del
instrumento y matriz de validacion.

IDENTIFICACION DEL EXPERTO

Nombres y Apellidos: O 2 LANOD 3. CWIRTVELp P

Cédula: _}-©t 3453

Instituto donde Trabaja: & (. cScvern  DEc ccovomii

Titulos Obtenidos: €CobemtsrnA [/ ccpearpirsth [/ m pgrsref /€
Afios de Graduado: __2 3 Aoos

AVDTO A T
A Do ctol

Agradeciendo de antemano su colaboracién, se despide de usted.
Atentamente,

Licdo. Otto Heredia
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MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DEL INSTRUMENTO

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
Cultura Elementos - Identidad 1-4
organizacional _— organizacional
caracteristicos de
la cultura - Liderazgo 5-8
organizacional
- Comunicacion 9-12
- Valores 13-16
compartidos
- Enfasis 17-20
estratégico
- Criterios de exito 21-24
Clima ‘| Caracteristicas del | - Personales 25-28
organizacional clima
organizacional - Estructurales 29-32
- Operativas 33-36
Factores - Causales 37-40 |
culturales que i
ivtarvienenenall |- Intermedios 41-44
clima - Finales 45-48

arganizacional
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MATRIZ DE VALIDACION DEL CUESTIONARIO.

1.- IDENTIDAD

CLARIDAD s -
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA DS ERVHEONRS
SI_ | NO S| NO ALTA |MEDIA |BAJA
1l vy v I
2 I// V'/
31/ 7 y
4 | 7 A 1 1 =
2.- LIDERAZGO
© ICLARIDAD. |" . " © L e R
ITEM | REDAGCION |CONGRUENCIA PER&I‘INENGI& ||| OBSERVACIONES
Si | NO Si__[ NO ALTA |MEDIA |BAJA
5 ol ;/, 4
6 [ P o
;O P 1L
8 i i |
3.- COMUNICACION
CLARIDAD S
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA ORSIERVACIONES
Sl NO Sl NO ALTA MEDIA |BAJA
9 | v I
10 | i o
11 i l“f e [ X8
217 v %
4.- VALORES
T TRCLARIDAD [ ISR
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
Sl NO sl NO ALTA [MEDIA [BAJA
13 P A v |
14 [V o « |
1B | i 7
16 | 1Y I 7
5.- ENFASIS ESTRATEGICO
. CLARIDAD | R e e o
(Tem | REDAGOION. | CONGRUENGI PERTINENCIA | OBSERVAGIONES
Si_ | NO sl | NO ALTA |MEDIA [BAJA
17 |/ 7 v
18 | V4 v
19 i v [V
20 4 i/ v
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6.- CRITERIOS COMPARTIDOS

CLARIDAD e
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA 'PERTINENCIA OBRERVACIONES
SI_ [ NO | SI | NO  |ALTA |MEDIA |BAJA
21 P W o )
22 v/ / v
23 | i/ / S
2% |/ i 7
7.- CARACTERISTICAS PERSONALES
NG | SI__| NO _ |ALTA |MEDIA [BAJA
Z S 4
26 | d v s
27 | v, <, v
28 | v P
8.- CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES | )
D,
ITEM | REDAGEION | CONGRUENCIA PERTINENCIA OROERYARIONES
SI_[ NO - | SI | NO___|ALTA |MEDIA |BAJA
D | J 7 7
[30 | P v B
(2 [/ / L v ]
9.- CARACTERISTICAS OPERATIVAS
CLARIDAD '
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OPSRRVAGIONES
SI_| NO | SI_ | NO _ |ALTA |MEDIA |BAJA
33 v / V4
8 |/ v A
B | S / % ] il
| 36 v Vi /
10- FACTORES CAUSALES
CLARIDAD -
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OERERVAGIONES
SI_ | NO | SI_| NO _ |ALTA |MEDIA [BAJA
37 W/ Vi 74
38 v ,f "
33 v "
40 i P 74
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11- FACTORES INTERMEDIOS

CLARIDAD :

ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA ORSERVASIONES
S, [NO | SI_, | NO _ |ALTA |MEDIA |BAJA

41 v 74 4

42 v v 7l

43 Vv v ] B

44 P v o

12- FACTORES FINALES
CEERIDAD s ;

TEM | | REDAGGION CONGRUENCIA PESERVACIONES
SI__ [ NO | s, | NO ]

45 / v )

46 v /

a7 | /1 7 P =]

48 %4 vl [

OBSERVACIONES GENERALES:

Ul

Firma del experto

156



UNIVERSIDAD DE CARABOBO

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES  pgs772/
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Valencia, Octubre 2014

.Eﬁldadano(a}: / .
'(L)ff /)Pl ZO'LL.‘Q M{M.g

Me es grato dirigirme a usted, en la oportunidad de nofificarle que ha
sido seleccionado(a) en su condicion de experto para la validacion del
instrumento de recoleccién de datos de la investigacion que lleva por titulo:
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA
CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LOS CENTROS DE
DISTRIBUCION DE CONSUMO MASIVO DE EMPRESAS DE ALIMENTOS
Y BEBIDAS NO ALCOHOLICAS. En su condicion de experto, le agradezco
emitir juicio calificativo sobre los diferentes items del instrumento tomando en

cuenta:

a) Claridad

b) Congruencia

c¢) Pertinencia

Entendiéndose por cada uno de ellos lo siguiente:

a) Claridad: Transmision clara y precisa de lo que se pretende saber,
adecuacion en los términos utilizados y, respeto a las normas gramaticales.

b) Congruencia: La consistencia presentada, la redaccion y la
intencion que persigue el item.

¢) Pertinencia: La clara relacion entre cada item y su indicador.

En referencia a lo antes expuesto y para favorecer su oOptimo
desempefio, se anexa el cuestionario, matriz de operacionalizacion del
instrumento y matriz de validacion.

IDENTIFICACION DEL ,Ex:z'RTo

Nombres y Apellidog; /W10 w0 "] QL!SQ

Cédula: _(0.L Y03 . ,

Instituto donde Trabaja: _[x.c datad> v (¢ - UC,

Titulos Obtenidos: £ (oupui I~ Ccper, [ . Do tocands
Afos de Graduado: /g Qai o=, '

Agradeciendo de antemano su colaboracidn, se despide de usted.
Atentamente,

Licdo. Otto Heredia
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MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DEL INSTRUMENTO

1

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
Cultura Elementos - Identidad 1-4
organizacional o organizacional
caracteristicos de L
la cultura - Liderazgo 5-8
organizacional | -
- Comunicacion 9-12
- Valores 13-16
compartidos
- Enfasis 17-20
estratégico
- Criterios de exito 21-24
Clima Caracteristicas del |- Personales 25-28
organizacional clima
organizacional - Estructurales 29-32
- Operativas 33-36
Factores - Causales 37-40
culturales que -
intervienenenel |* Intermedios 41-44
clima ~Finales 45-48

organizacional
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MATRIZ DE VALIDACION DEL CUESTIONARIO.

1.- IDENTIDAD
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVAGIONES
- sl NO sl NO ALTA |MEDIA [BAJA
1 v/ S r/ A
2 pd 7 o =
3 o7 7 v,
T 7 Z s
2. LIDERAZGO
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO si NO ALTA |MEDIA [BAJA
5 P [ [
6 rd [rd I
7 | e rd
8 o e i
3.- COMUNICACION
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
8i NO S NO ALTA_|[MEDIA [BAJA -
9 v v v
10 | / IV
11 o e P
12 VA ; P
4.- VALORES
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
sl | NO si NO ALTA |MEDIA |BAJA
13 v v e
14 P P v
15 A i P
16 |/ P P
5.- ENFASIS ESTRATEGICO
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
S| NO si NO ALTA |MEDIA |BAJA T
17 v d v
18 | v [V
19 [/ S 7,
20 | o v
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6.- CRITERIOS COMPARTIDOS

CLARIDA
ITEM REDACCIODN CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
si_[ NO Sl NO ALTA [MEDIA [BAJA
P T v P
2 o4 7 _
23 |/ 7 v
24 W L v -
7.- CARACTERISTICAS PERSONALES
CLARIDAD
ITEM RE;ACCION CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
si__| NO Si NO ALTA |MEDIA [BAJA
25 v [ e ]
26 v Vv, vl
27 | /S v ral
28 | v v
8.- CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
ST | NO si NO ALTA |MEDIA [BAJA
29 | v s
30 | t/ _ .
M| i /.
2 | v e
9.- CARACTERISTICAS OPERATIVAS
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBIERVACIONES
Si NO si_ | NO ALTA |MEDIA [BAJA
33 | /S P v il
34 | pd s 1 I
3B | S e P
36 | v v/
10- FACTORES CAUSALES
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
| S| NO Si NO ALTA |MEDIA |BAJA
37 | v v
[38 | / ) v,
39 i/ 7 P
40 v o [ B
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11- FACTORES INTERMEDIOS

' CLARIDAD
EEM REDACCION | CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
' ST T NO si NO ALTA_|MEDIA |BAJA
I 7l 7
a2 | 74 P
a3 |/, A 7
44 e 4 v ]
12- FACTORES FINALES
CLARIDAD
ITEM | REDACCION |CONGRUENCIA PERTINENCIA OBSERVACIONES
SI_ | NO S| | NO ALTA |MEDIA [BAJA
4B | 4 s
46 d 4 7
47 ) 7 ] L
a8 74 v pd

OBSERVACIONES GENERALES:

/ Firma del'o%pe i o
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