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RESUMEN

La presente investigacién corresponde a un estudio de tipo descriptivo, que
pretende analizar el Clima Organizacional de la tienda Paris Vifia del Mar, en base
a las dimensiones de Clima establecidas por Litwin y Stringer. Para llevar a cabo
el estudio, se confecciond una encuesta anénima que se aplico a 208 trabajadores
de la tienda. El andlisis propuesto por el grupo investigador se baso en el Principio
de Pareto y el Indicador de Porcentaje de Aceptacion del Clima (PA%), lo que
permitio distinguir cuales son los elementos que caracterizan el Clima
Organizacional de la Tienda. Siendo la Identidad y la Responsabilidad los
elementos a considerar, para realizar un plan de mejora del Clima Organizacional

de la tienda Paris Vifia del mar.

ABSTRACT

This research is a descriptive study, aimed to analyze the organizational climate of
Paris Store in Vifia del Mar, based on referential parameters established by Litwin
and Stringer. An anonymous survey was applied to 208 workers. As proposed by
the research group, analysis was based on Pareto Principle and Percentage
Indicator Climate Acceptance (PA%), which allowed to identify elements
characterizing the organizational climate. Identity and Responsibility appeared as
main items to be considered when making a plan to improve the organizational

climate of Paris Store, Vifia del Mar.

Vil



INTRODUCCION

Planteamiento del Problema

Multiples son las empresas que dan vida al sector industrial, ofreciendo a sus
clientes productos y servicios de primera calidad. Y en este afan por satisfacer las
necesidades de los consumidores y facilitar su proceso de compra, las tiendas de

retail, ventas al detalle, cumplen un rol fundamental.

La ventaja que tienen las empresas de retail respecto a las demas, es la
posibilidad de ofrecer a los consumidores productos y servicios que se encuentran
reunidos todos en un mismo lugar. De hecho, al estar las tiendas conformadas por
distintos departamentos o secciones, el cliente puede comprar desde un par de

zapatos hasta la mas exclusiva tecnologia en cuestion de minutos.

Sin embargo ser lider en la industria del retail no es un desafio sencillo, ya que
con el transcurso de los afilos empresas como Ripley y Falabella, han debido
reinventarse para hacer frente a la llegada de nuevos competidores, tales como:

Paris, La Polar, entre otros.

Inmersas en una competencia global, las empresas de retail han comenzado a
buscar un valor adicional que les permita mantenerse vigentes en un mercado

altamente competitivo.



Segun aseguran autores como Idalberto Chiavenato, tener un capital humano es
vital para el exitoso funcionamiento de las compafiias actuales. Y es que para
nadie es un misterio que un equipo de trabajo comprometido, asegura con creces

el cumplimiento de los objetivos planteados por una organizacion.

Asi como en el aflos ochenta fue importante el tema de la excelencia, hoy lo es la
gestion de las personas, la cual no debe estar Unicamente orientada hacia la
satisfaccion del cliente (publico externo), sino también a sus trabajadores (publico
interno), quienes finalmente confeccionaran el producto o bien entregaran el

servicio a los consumidores.

Cuando hablamos de recursos humanos, es inevitable mencionar conceptos tales
como: Motivacion y Satisfaccion Laboral, los cuales dependen directamente del
Clima Organizacional, es decir, de las caracteristicas que tenga un determinado
ambiente de trabajo, las cuales seran percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores, provocando repercusiones en todo lo que involucra su

comportamiento laboral.

Para la mayoria de los empleados su Satisfaccién y Motivacion Laboral depende
de la calidad de sus interacciones, ya sea con sus comparieros de trabajo y/o su
jefe. Por esta razén, resulta fundamental gestionar la existencia de un buen Clima
Laboral al interior de las organizaciones, ya que de esta manera se apuesta no

solo a tener empleados comprometidos, sino también altamente productivos.



Y es que finalmente es la productividad la que interesa a las empresas, ya sea de
retail o cualquier otra que integre el mercado. De ahi que resulte importante
evaluar el Clima Organizacional y desarrollar acciones que apunten a mejorar

falencias que pudiesen existir.

Una de las empresas de retail que ha puesto especial énfasis en este tema es
Paris sucursal Vifia del Mar (Mall Marina Arauco). De hecho, segin una entrevista
sostenida con la Gerencia de la tienda, la organizacion realiza periédicamente
mediciones de Clima de caracter confidencial. Cabe sefialar que pese a la
importancia que la Gerencia le brinda al Clima Organizacional y su respectiva
evaluacion, el equipo investigador detectd que ésta no cuenta con una pauta
adecuada para resolver las probleméaticas evidenciadas en las evaluaciones, es
decir, si bien se detectan los problemas no existe una priorizaciéon de aquellas

tematicas que realmente urgen.

Segun sefala la Gerencia de Paris, pese a que no cuentan con un documento
formal, tienen claro que una vez realizada la medicién de Clima Organizacional, es
necesario invitar a todos los colaboradores a participar en la confeccion de planes
de accion que apunten a mejorar las falencias arrojadas por la evaluacion. Pese a
lo anterior los colaboradores de Paris muestran un descontento generalizado
frente al tema de la gestién de recursos humanos, por lo que se puede concluir
gue pese a los intentos de la Gerencia por abordar correctamente el tema, de igual

manera existe un rechazo frente a las acciones propuestas por los altos mandos.



De lo anterior surgen las interrogantes de cuales son las principales falencias
existentes en el Clima Organizacional de la tienda y cuales son prioritarias al

momento de direccionar los esfuerzos para revertir la situacion.

Situacion de la Empresa

Construccién era la especialidad de José Maria Couso, fundador de lo que era
Almacenes Paris y hoy se conoce como Paris. El espafiol vino a Chile, levanto
obras encargadas por Agustin Edwards McClure e hizo una respetable fortuna
para volver a su pais e iniciar nuevos negocios. Lamentablemente la suerte no lo
acompafno y debido a problemas econdmicos regresé a Chile. Para el afio 1900 ya

habia instalado una muebleria que bautiz6 como Paris.

José Couso sdlo tuvo hijas y a través de ellas entraran a la propiedad de la tienda
nuevos nombres. Luego de un par de afos sera la familia Galmez, la que asuma
el mando de la multitienda, convirtiéendola en una de las mas grandes de Santiago

y el pais.

El afio 2005 se llevo a cabo una ardua batalla por el control de Almacenes Paris,
pues dos gigantes nacionales (Cencosud y Quifienco-Consorcio-Parque Arauco)
trataron de convencer a sus propietarios para que vendieran sus acciones. La
batalla fue ganada por Cencosud y a partir de ese afio Almacenes Paris comenzo6

a ser controlada por Horst Paulmann.



Actividad Principal

La cadena Paris, perteneciente al grupo Cencosud, tiene como principal actividad
la comercializacidén con financiamiento de productos de vestuario, articulos para el

hogar, electrénica, entre otros.

En el negocio de tiendas por departamento Paris se divide en seis grandes
segmentos: Vestuario, Hogar, Decohogar, Tecnologia, Deporte y Calzado. De
estos el mas importante es Vestuario, el cual desarrolla marcas propias como
Tribu (infantil), Opposite (juvenil/ urbano), Aussy (surf/ hombre), Greenfield (casual

hombre/ mujer) y Alaniz.

También ha desarrollado marcas propias en el area de la Electronica (Nex) y el
Hogar (Attimo), lineas que han alcanzado un alto nivel de penetracion. Ademas de
la comercializacion en locales, Paris ha desarrollado dos canales de creciente

importancia: venta telefénica y electrénica (sitio web).



Mapa de Cultura Paris

Segun sefiala la Gerencia, la tienda no cuenta con una declaracion especifica de
Misién y Vision, sin embargo tiene un “Mapa de Cultura Paris”. Para ellos, al
hablar de “Mapa de Cultura” se esta haciendo alusién hacia donde va la empresa

y cudles son los pilares culturales bajo los que sustenta su actuar.

En otras palabras, el “Mapa Cultural” declara la ambicion que tiene la empresa, los
medios para cumplir ese proposito y los valores internos que sustentan este

actuar.

Este Mapa se desglosa de la siguiente manera:

Nuestra ambicion es: “Ser la Tienda por Departamentos N°1 en todos los

mercados que competimos”.

e Para ello buscamos que Paris a) Ofrezca la mejor experiencia de servicio;
b) Sea el mejor lugar para trabajar y c) Logre el mejor desempefio.

e Los 4 valores sobre los que se construye la cultura Paris son: a) Vivir con
Pasion; b) Pensar con Creatividad; c) Actuar con Disciplina y d)

Relacionarse con Cercania.



Objetivos

General

e Analizar el Clima Organizacional de Paris Viiia del Mar, en base a las

dimensiones establecidas por Litwin y Stringer.

Especificos

e Confeccionar un instrumento para medir el Clima Organizacional de Paris
Vifia del Mar.

e Aplicar el instrumento de medicion disefiado.

e Recopilar y procesar los datos obtenidos.

e Distinguir los elementos que caracterizan al Clima Organizacional de Paris
Vifia del Mar.

e Proponer acciones que permitan mejorar el Clima Organizacional de Paris

Vifia del Mar.



Justificacién y Viabilidad

La presente investigacion se fundamenta en el interés que presenta el grupo
investigador por el area de la gestion de personal. Principalmente, le interesa

conocer como es y se aborda el Clima Organizacional en empresas de retail.

Se escogié la tienda Paris sucursal Vifia del Mar por la excelente disposicion
demostrada por la Gerencia, al momento de plantear la posibilidad de realizar una

evaluacion de Clima.

El desarrollo de esta investigacion permitira a los altos directivos de la tienda,
obtener antecedentes respecto al estado actual del Clima Organizacional a nivel
general, es decir no se realizarad un analisis por Departamento, ademas de recibir
algunas directrices acerca de como solucionar posibles conflictos internos que

pudiesen haber sido detectados a través de la medicion.

Es importante sefialar que la tienda actualmente cuenta con estudios previos
referentes al Clima Organizacional, los cuales son de caracter confidencial. Los
datos arrojados por la presente investigacion, serviran a la Gerencia de Paris para

comparar y validar la informacién entregada por analisis previos.

Finalmente, cabe precisar que el desarrollo de esta investigacion es viable, ya que
se cuenta tanto con la bibliografia apropiada, como con la disposicion e interés de

la gerencia de la tienda por llevar a cabo la evaluacién.



Estado del Arte

Segun informacion entregada por el Gerente de Paris sucursal Vifia del Mar, a la
fecha la empresa realiza mediciones de Clima Organizacional de caracter
confidencial, que son dadas a conocer a la plana gerencial, es decir, no son de

caracter publico.

Si bien en la Escuela de Ingenieria Comercial de la Universidad de Valparaiso,
existen investigaciones que han centrado su interés en el Clima Organizacional,
son pocas las tesis de grado que tienen un enfoque similar a lo propuesto por el

grupo investigador.

Cabe sefialar que no se encontré en la base de datos de la biblioteca de la
Escuela ni en otras bibliotecas de la Region, tesis de grado que hayan medido el
Clima Organizacional de la tienda Paris sucursal Vifia del Mar, por lo cual resulta
mas interesante aun para el grupo investigador desarrollar este estudio y sentar un

precedente.

No es propédsito de esta investigacion comparar la medicién realizada por el
equipo investigador con la desarrollada internamente por Paris. De hecho al ser la
informacion obtenida por la tienda de caracter confidencial, no se puede acceder a

la comparacién de resultados.



CAPITULO 1: MARCO TEORICO

El siguiente capitulo tiene por objetivo profundizar en el concepto de Clima
Organizacional, sus respectivas dimensiones y la relacion que éste tiene con
algunos términos que son claves, en lo que se refiere a la Administracion de

Recursos Humanos.
1.1-Clima Organizacional

Si bien la mayoria de las organizaciones tienen caracteristicas y/o propiedades
similares, hay un factor que sin lugar a dudas marca la diferencia en lo que
respecta a su normal desarrollo. Y es que el equipo humano que conforma una
organizacion configura el ambiente interno de la misma, haciendo que el
funcionamiento de una determinada empresa pueda diferir, considerablemente,

respecto del de otra.

Es aqui donde adquiere relevancia el concepto de Clima Organizacional, el cual
puede ser definido como el conjunto de caracteristicas estables a lo largo del
tiempo, relativas a las relaciones interpersonales y aquellas que surgen entre las

personas y la empresa’.

1www.climaempresa.com, Reglas de oro de un buen clima laboral. [En linea]. <http://www.climaempresa.com/> [Consultado:
12/12/2012].

10



Puntualmente, el Clima Organizacional esta relacionado con el “saber hacer” del
directivo, con los comportamientos de las personas y su manera de trabajar y

relacionarse.

Al mismo tiempo, se torna importante la interaccién que los trabajadores tienen
con la empresa, las maquinas que utilizan y la actividad que desarrolla cada uno

de ellos?.

Cabe destacar que sera la alta direccion de una compafia, con su cultura y
sistemas de gestion, aquella que proporcione o no el terreno adecuado para
gestionar un buen Clima Laboral®. No hay que olvidar que un buen Clima se
orienta hacia el cumplimiento de los objetivos generales de una organizacion,
mientras que uno con caracteristicas negativas, destruye el ambiente de trabajo

ocasionando situaciones de conflicto y bajo rendimiento laboral®.
1.2- Autores y el concepto de Clima Organizacional

Resulta fundamental conocer las definiciones que diversos investigadores han

otorgado al Clima Organizacional durante el transcurso de los afios, pues en cierta

2www.climaempresa.com, Reglas de oro de un buen clima laboral. [En linea]. <http://www.climaempresa.com/> [Consultado:
12/12/2012].

3www.climaempresa.com, Reglas de oro de un buen clima laboral. [En linea]. <http://www.climaempresa.com/> [Consultado:
12/12/2012].

4www.climaempresa.com, Reglas de oro de un buen clima laboral. [En linea]. <http://www.climaempresa.com/> [Consultado:
12/12/2012].

11



forma se logra contextualizar un concepto que resulta ser importante en lo que

respecta a la Administracion de Recursos Humanos.

Las primeras alusiones al término es posible evidenciarlas en los trabajos de
Lewin, Lippit y White (1939). Desde entonces autores como Francis Cornell
(1955), Atkinson (1964), Campbell (1971), Gibson (1984), Alvarez (1992) y
muchos otros, han realizado propuestas de concepto, enfoques, componentes

evaluables y metodologias para su correspondiente estudio®.

Una definicion interesante de Clima Organizacional es la planteada por Idalberto
Chiavenato (2000), quien lo define como “las cualidades o propiedades del
ambiente laboral que son percibidas o experimentadas por los miembros de la
organizacion y que ademas tienen influencia directa en los comportamientos de

los empleados™®.

Para Halpin y Crofts el Clima Organizacional atiende a la opinion de los
involucrados, respaldando su teoria en la idea de que la percepcion del ambiente
interno de la organizacion, es la que el individuo tiene del grado de satisfaccion de

sus necesidades sociales y el goce del sentimiento de la labor cumplida’.

*www.bvs.sld.cu ,Biblioteca Virtual en Salud. Vivian Bravo Noriega. [En linea).
<http://bvs.sld.cu/revistas/infd/n909/infd040910.htm> [Consultado 29/8/2012].

Swww. bibliotecadigital.univalle.edu.co [En linea]

<http://bibliotecadigital.univalle.edu.co/bitstream/10893/2192/1/Clima%200rganizacional%20y%20su%20Diagnostico.pdf >
[Consultado 29/8/2012].

"www.bvs.sld.cu ,Biblioteca Virtual en Salud. Vivian Bravo Noriega. [En linea).
<http://bvs.sld.cu/revistas/infd/n909/infd040910.htm> [Consultado 29/8/2012].

12


http://bvs.sld.cu/revistas/infd/n909/infd040910.htm
http://bibliotecadigital.univalle.edu.co/bitstream/10893/2192/1/Clima%20Organizacional%20y%20su%20Diagnostico.pdf
http://bvs.sld.cu/revistas/infd/n909/infd040910.htm

Puntualmente, estos autores manifiestan que “el Clima es en esencia, la opinion

”8

que el empleado se forma de la organizacion”. Ademas, estos autores identifican

5 propiedades del Clima Organizacional®:

Solidaridad: Los empleados perciben el cumplimiento de necesidades

personales y al mismo tiempo disfrutan de dicha sensacion.

e Consideracion: Los empleados perciben la atmésfera de apoyo por parte de
los directivos.

e Produccion: Percepcion de que los superiores saben dirigir en alto grado.

e Intimidad: Disfrutar relaciones amistosas que se dan en toda la
organizacion.

e Confianza: Cuando la administracion manifiesta una conducta orientada

hacia un deseo de motivar la fuerza de trabajo para mantener en marcha la

organizacion.

Una definicion de Clima Organizacional que pareciera ser completa es la que
deriva de los aportes de los investigadores Rousseau (1988), Schneider y
Reichers (1990), quienes manifiestan que el Clima Organizacional esta

conformado por las descripciones individuales del marco social o contextual del

Swww.bvs.sld.cu ,Biblioteca Virtual en Salud. Vivian Bravo Noriega. [En lineal.
<http://bvs.sld.cu/revistas/infd/n909/infd040910.htm> [Consultado 29/8/2012].

°ALVAREZ MENDEZ, Carlos Eduardo. Clima Organizacional en Colombia: El IMCOC, un método de analisis para su
intervencién. Argentina: Centro Editorial Universidad del Rosario, 2006 p.50

13
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cual forma parte la persona, es decir, percepciones compartidas acerca de
politicas, practicas y procedimientos organizacionales tanto formales como

informales™.

Para los autores Forehan y Hilmer (1964), este concepto dice relaciéon con un
conjunto de caracteristicas que describen a una organizacion, las cuales ademas
de ser relativamente duraderas en el tiempo, influyen sobre la conducta de la

gente que integra las organizaciones™.

Otra definicion de Clima Organizacional frecuentemente utilizada es la de los
autores Litwin y Stringer, quienes lo definen como “los efectos subjetivos,
percibidos del sistema formal, el estilo informal de los administradores y de otros
factores ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y
motivacién de las personas que trabajan en una organizacién dada”?. Al mismo
tiempo, los investigadores sefialan que el Clima Organizacional es un filtro por el
cual pasan los fenbmenos objetivos de la empresa (estructura, liderazgo, toma de
decisiones, entre otros), por lo que conocerlo permite comprender o que ocurre al

interior de una compafiia y las repercusiones que diversos fendmenos estan

www.ubiobio.cl [En linea] <http://www.ubiobio.cl/miweb/webfile/media/42/documentos/administracion.pdf> [Consultado
29/8/2012].

11www.dialnet.unirioja.es [En linea]. <http://dialnet.unirioja.es/servlet/revista?codigo=2008> [Consultado 21/11/2013]

’DESSLER, Gary. Organizacion y Administracion. México: Prentice Hall Interamericana, 1993 p.182

14



generando sobre las motivaciones de sus miembros y su correspondiente

comportamiento y reacciones™.

Para Waters, autor que relaciona las definiciones del concepto entregadas por
Halpins y Crofts y Litwin y Stringer con el propésito de encontrar similitudes, el
Clima Organizacional puede ser entendido como “las percepciones que el
individuo tiene de la organizacion para la cual trabaja y la opinibn que se haya
formado de ella en términos de autonomia, estructura, recompensas,

consideracion, cordialidad y apoyo™“.

A partir de las definiciones que existen acerca de Clima Organizacional, es posible
inferir que este concepto corresponde al ambiente de trabajo que perciben los
miembros de una organizacion y que incluye estructura, estilo de liderazgo,

comunicacion, motivacion y recompensas.

Sin duda, todos los aspectos que forman parte de un determinado Clima
Organizacional, influyen directamente en el comportamiento y desempefio de los

individuos™.

3GAN, Federico y BERBEL, Gaspar. Manual de Recursos Humanos. Barcelona: Editorial UOC, 2007 p.196
“DESSLER, Gary. Organizacion y Administracion. México: Prentice Hall Interamericana, 1993. 183 p.

B\www.publicaciones.ujat.mx [En lineal].
<http://www.publicaciones.ujat.mx/publicaciones/hitos/ediciones/27/08_ensayo_dimensiones.pdf> [Consultado 01/02/ 2013].

15
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Finalmente, este concepto se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de
trabajo, las cuales son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que
en éste se desempefian. Ademas, se puede precisar que el Clima Organizacional
tiene repercusiones en el comportamiento laboral, siendo una variable que
interviene entre los factores del sistema organizacional y el comportamiento

individual.
1.3- El Clima Organizacional y algunos conceptos claves

En la medida que el Clima Organizacional integra aspectos, tales como: actitudes,
creencias, estructuras, comunicacion, sistemas relacionales, liderazgo, entre otros,
resulta imposible obviar la relacién que puede llegar a existir entre este concepto y
algunos términos que son claves, en lo que se refiere a Administracion de

Recursos Humanos.

En el caso de la cultura organizacional es preciso sefalar que ésta influye y, a su
vez, se ve influenciada por el Clima Organizacional. Puntualmente, son visiones y

conceptos complementarios™®.

El Clima Organizacional también se puede relacionar con el concepto de
comunicacion interna, de hecho una buena comunicacién al interior de una

organizacion se refleja en la existencia de un mejor Clima®’.

! GAN, Federico y BERBEL, Gaspar. Manual de Recursos Humanos. Barcelona: Editorial UOC, 2007. p.180
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También es factible encontrar una relacién entre Clima Organizacional,
satisfaccion laboral y motivacion. Segun expuso Maslow (1943), las personas
cubren en su trabajo una serie de necesidades, entre las que podemos encontrar
las de pertenencia, relacionales y de integracion. Para la mayoria de los
empleados, su satisfaccion depende de la calidad de sus interacciones, ya sea

con sus comparieros, el jefe u otro colaborador con el que mantenga contacto™®.

Finalmente, es importante mencionar que “tanto la satisfacciéon laboral, como la
motivacion y el Clima Organizacional tienen efectos en la productividad. La
motivacion es un interés que promueve la accion, la satisfaccion es una
consecuencia afectiva de complacencia o desagrado, y el Clima es un modo

colectivo de percibir la realidad”®.

1.4- Dimensiones, caracteristicas y medicion del Clima Organizacional

Diversos han sido los autores que se han referido a los componentes o
caracteristicas del Clima Organizacional, asi como también a las dimensiones que

involucra este concepto.

En lo que respecta a sus componentes, cabe precisar que el Clima esta integrado

por elementos objetivos y subjetivos, siendo los primeros relativos a los valores,

" GAN, Federico y BERBEL, Gaspar. Manual de Recursos Humanos. Barcelona: Editorial UOC, 2007. p.181
' GAN, Federico y BERBEL, Gaspar. Manual de Recursos Humanos. Barcelona: Editorial UOC, 2007. p.183

! GAN, Federico y BERBEL, Gaspar. Manual de Recursos Humanos. Barcelona: Editorial UOC, 2007. p.184
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necesidades, actitudes y motivacion de los individuos (autonomia, comunicacion,
liderazgo y participacion), y los segundos al ambiente y las condiciones del lugar
de trabajo donde estos se desempefian (instalaciones, recursos y facilitadores,

formas y métodos de trabajo, disefio del puesto y politica salarial)®.

Por su parte, las dimensiones del Clima Organizacional son las caracteristicas
susceptibles de ser medidas en una organizacion, las cuales indudablemente
influyen en el comportamiento de los individuos?. Debido a lo anterior, es
importante mencionar que para hacer un diagnostico del Clima es conveniente
conocer las distintas dimensiones que han sido investigadas por estudiosos,
interesados en definir los elementos que afectan el ambiente de las

organizaciones®.

Cabe destacar que el comportamiento de los individuos se encuentra,
permanentemente, bajo la influencia de multiples estimulos, los cuales provienen

del medio organizacional. Por esta razon, no existe un numero limitado de

% GAN, Federico y BERBEL, Gaspar. Manual de Recursos Humanos. Barcelona: Editorial UOC, 2007. p.188

2 www.scribd.com, Dimensiones del Clima Laboral. [En linea]. <http://es.scribd.com/doc/22935995/Dimensiones-Del-Clima-
Laboral> [Consultado 27/12/2012].

2 www.scribd.com, Dimensiones del Clima Laboral. [En linea]. <http://es.scribd.com/doc/22935995/Dimensiones-Del-Clima-
Laboral> [Consultado 27/12/2012].
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dimensiones de Clima Organizacional, asi como tampoco un Unico cuestionario

que permita evaluarlo con precisién?®.

Respecto al cuestionario o encuesta, cabe precisar que es el método de
diagnostico mas usado. Este instrumento presenta a los cuestionados diversas
preguntas que describen hechos particulares de la organizacion, instandolos a que

sefialen hasta qué punto estan de acuerdo o no con lo que se menciona®*.

En los cuestionarios es posible hallar escalas de respuestas de tipo nominal o
intervalo y cabe destacar que frente al universo cambiante de las empresas,

muchas veces resulta dificil establecer una validez estadistica. Sin embargo,

recientemente algunos cuestionarios han sorteado con éxito este obstaculo®.

A continuacion, se detallan las dimensiones de Clima planteadas por diversos
investigadores. Sin duda, cada autor ha debido desarrollar una encuesta enfocada

a evaluar las respectivas dimensiones propuestas:

Likert mide la percepcion del Clima en funcién de 8 dimensiones: Métodos de

mando (forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los empleados);

23www.galeon.com, Componentes del Clima Organizacional. [En linea].
<http://galeon.com/glsvoca5/COMPORTAMIENTO.HTML> [Consultado 28/12/2012].

24www.galeon.com, Componentes del Clima Organizacional. [En linea].
<http://galeon.com/glsvoca5/COMPORTAMIENTO.HTML> [Consultado 28/12/2012].

25www.galeon.com, Componentes del Clima Organizacional. [En linea].
<http://galeon.com/glsvoca5/COMPORTAMIENTO.HTML> [Consultado 23/03/2013].
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Caracteristicas de las fuerzas motivacionales (procedimientos que se instrumentan
para motivar a los empleados y responder a sus necesidades); Caracteristicas de
los procesos de comunicacién (naturaleza de los tipos de comunicacion en la
empresa, asi como la manera de ejercerlos); Caracteristicas de los procesos de
influencia (importancia de la interaccion superior/subordinado para establecer los
objetivos de la organizacién); Caracteristicas de los procesos de toma de
decisiones (pertinencia de las informaciones en que se basan las decisiones asi
como el reparto de funciones); Caracteristicas de los procesos de planificacion
(forma en que se establece el sistema de fijacion de objetivos o directrices);
Caracteristicas de los procesos de control (el ejercicio y la distribucién del control
entre las instancias organizacionales); y finalmente los Objetivos de rendimiento y

perfeccionamiento (la planificacién asi como la formacién deseada)?.

Por su parte, Brunet afirma que para evaluar el Clima de una organizacion es
indispensable asegurar que el instrumento de medicibn comprenda al menos 4
dimensiones: Autonomia Individual (dimension que incluye la responsabilidad,
independencia de los individuos y rigidez de las leyes de la organizacion); Grado
de estructura que impone el puesto (mide el grado en que los individuos y
métodos de trabajo se establecen y comunican a los empleados por parte de los

superiores); Tipo de recompensa (se basa en los aspectos monetarios y las

26www.galeon.com, Componentes del Clima Organizacional. [En linea].
<http://galeon.com/glsvoca5/COMPORTAMIENTO.HTML> [Consultado 28/12/2012].
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posibilidades de promocion); y finalmente la Consideracion, agradecimiento y

apoyo (se refieren al estimulo y apoyo que un empleador recibe de su superior)?’.

Por otra parte, esta la propuesta de los autores Litwin y Stringer (1968), quienes
argumentan la existencia de 9 dimensiones que explicarian el Clima existente en
una determinada organizacion: Estructura (representa la percepcion que tienen los
miembros de la organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos,
trAmites y otras limitaciones a las que se ven enfrentados en el desarrollo de su
trabajo. La medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus
el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado);
Responsabilidad (sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en
gue la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el
sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo);
Recompensa (percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza mas
el premio que el castigo); Desafio (sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de los desafio que impone el trabajo. La medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los

objetivos propuestos); Relaciones (percepcion por parte de los miembros de la

27www.galeon.com, Componentes del Clima Organizacional. [En linea].
<http://galeon.com/glsvoca5/COMPORTAMIENTO.HTML> [Consultado 28/12/2012].
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empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados);
Cooperaciéon (sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de
un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo.
Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores);
Estandares (percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento); Conflictos (sentimiento de los
miembros de la organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan); y
finalmente la ldentidad (sentimiento de pertenencia a la organizacion como un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la
sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion, o de

ser ajeno a los mismos)?.

Lo mas relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacion de un
cuestionario, una vision rapida y fiel de las percepciones y sentimientos asociados

a determinadas estructuras y condiciones de la organizacion®.

28 . . .
www.galeon.com, Componentes del Clima Organizacional. [En linea].

<http://galeon.com/glsvoca5/COMPORTAMIENTO.HTML> [Consultado 28/12/2012].

29 . N .
www.galeon.com, Componentes del Clima Organizacional. [En linea].

<http://galeon.com/glsvoca5/COMPORTAMIENTO.HTML> [Consultado 28/12/2012].
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CAPITULO 2: METODOLOGIA

2.1-Tipo de Investigacion

El estudio a realizar es de tipo descriptivo, donde el propdsito del investigador
consiste en describir situaciones, eventos y hechos. Puntualmente, este tipo de

estudios apunta a describir cémo es y se manifiesta un determinado fenémeno®.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, caracteristicas y
perfiles importantes de personas, grupos comunidades o cualquier otro fenOmeno
gue se someta a un analisis. En esta oportunidad el fenomeno a estudiar es el

Clima Organizacional existente en Paris sucursal Vifia del Mar".

La investigacion descriptiva puede llevarse a cabo a través de la aplicacion de una
encuesta, método de investigacion basado en una serie de preguntas dirigidas a
sujetos que constituyen una muestra representativa de una determinada
poblacién. La finalidad de la encuesta es describir y/o relacionar caracteristicas

personales, permitiendo asf generalizar las conclusiones® .

% HERNANDEZ, Roberto, FERNANDEZ Carlos, y BAPTISTA Pilar. Metodologia de la Investigacion. México: Editorial Mc
Graw Hill, 2003. p.117

¥ HERNANDEZ, Roberto, FERNANDEZ Carlos, y BAPTISTA Pilar. Metodologia de la Investigacion. México: Editorial Mc
Graw Hill, 2003. p.117

32www.diposit.ub.edu [En linea]. <http://diposit.ub.edu/dspace/bitstream/2445/19822/1/Estudio_de_encuesta_Capitulo.pdf>
[Consultado 23/12/2013].
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Cabe destacar que en esta oportunidad la encuesta fue confeccionada en base a
la propuesta de los autores Litwin y Stringer, quienes hacen referencia a un

cuestionario basado en la medicion de 9 dimensiones®.

La particularidad de este cuestionario es que permite obtener una vision rapida y
fiel de las percepciones y sentimientos, asociados a determinadas estructuras y

condiciones presentes en la organizaciéon®.
2.2-Determinacion de la Muestra

Para el calculo del tamafio de la Muestra, se utilizd la formula estadistica

empleada para medir una poblacion finita:

_ Z?pagN
" Nez + Z%pq

Donde:
n es el tamafno de la muestra
z es el nivel de confianza
p es la variabilidad positiva
g es la variabilidad negativa
e es la precision o error

N es el tamafio de la poblacién

33www.galeon.com, Componentes del Clima Organizacional. [En linea].
<http://galeon.com/glsvoca5/COMPORTAMIENTO.HTML> [Consultado 05/04/2013].

34www.galeon.com, Componentes del Clima Organizacional. [En linea].
<http://galeon.com/glsvoca5/COMPORTAMIENTO.HTML> [Consultado 05/04/2013].
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Para el célculo del tamafio de la muestra (n) se utilizara un nivel de confianza (z)

del 95%, una variabilidad positiva (p) de 50% y otra negativa (q) también del 50%.

Cabe sefialar que el tamafio de la poblacion (N) es de 450 personas
(colaboradores Paris Vifia del Mar) y se utilizé para el calculo una precision o error
(e) de un 5%.

3 0.952 % 0.5 * 0.5 * 450
"~ 450 % 0.052 + 0.952 % 0.5 * 0.5

n

n= 207,240817

El resultado arrojado una vez aplicada la formula fue aproximado al entero

inmediatamente superior:

n= 208
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2.3-Confeccién del Instrumento

La encuesta que se utiliz6 para medir el Clima Organizacional de Paris fue
confeccionada en base al modelo propuesto por los autores Litwin y Stringer,
quienes plantean la existencia de 9 dimensiones a evaluar, al momento de

diagnosticar el Clima presente en una determinada organizacion.

Para medir cada una de estas dimensiones (estructura, responsabilidad,
recompensa, desafio, relaciones, cooperacion, estandares, conflictos e identidad)
el cuestionario consider6 3 preguntas, las cuales fueron distribuidas
aleatoriamente, con el proposito de no predisponer al encuestado y que,
posteriormente, hubiesen contradicciones al momento de analizar la informacién

obtenida. De esta manera, la encuesta cont6 con un total de 27 preguntas.

Para elaborar los estilos de respuesta que incluiria el instrumento de medicion se
utilizo la Escala de Likert, la cual segun Briones (1990) consta de un gran nimero
de items que se consideran relevantes para la opinion a evaluar. Es importante
gue estas afirmaciones no sean ambiguas y que tal como se realizd en la
encuesta aplicada en esta investigacion, los items expresen aprobacién o rechazo

al objeto de estudio.

Se utilizé una escala de medicién ordinal que establece categorias con dos 0 mas

niveles que implican un orden inherente entre si.
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Esta escala es cuantitativa, pues permite ordenar los eventos en funcién de la

mayor o menor posesién de un atributo o caracteristica®.

Las formas mas comunes de variables ordinales son items (reactivos)
actitudinales, los cuales establecen una serie de niveles que expresan una actitud

de acuerdo o bien de desacuerdo respecto a algun referente®.

En este caso puntual las siguientes fueron las alternativas de respuesta
propuestas: muy de acuerdo, de acuerdo, ni de acuerdo/ni en desacuerdo, en
desacuerdo y muy en desacuerdo. Cabe precisar que al momento de codificar las
alternativas de respuesta obtenidas, éstas seran catalogadas con numeros que

van desde el 1 al 5, respectivamente.

Bwww.eumed.net [En linea). <http://www.eumed.net/libros-gratis/2006¢/203/1v.htm> [Consultado 30/03/2013].

*www.eumed.net [En linea). <http://www.eumed.net/libros-gratis/2006¢/203/1v.htm> [Consultado 30/03/2013].
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Codificacion numeérica de alternativas de respuesta en Escala Likert.

Valor Numérico Alternativa de Respuesta en Escala Likert
1 Muy de acuerdo
2 De acuerdo
3 Ni de acuerdo/Ni en desacuerdo
4 En desacuerdo
5 Muy en desacuerdo

*Elaboracion propia.

En lo que se refiere a la presentacion de la encuesta, ésta fue entregada a los
colaboradores en formato papel, incluyendo al inicio un breve mensaje que
apelaba a la buena voluntad del colaborador para responder. La encuesta fue

andnima, es decir, no se les solicito a los trabajadores incluir su nombre.

Finalmente, es importante sefialar que para validar la encuesta aplicada a los
trabajadores de Paris Vifia del Mar, se conté con la asesoria de 2 psicdlogos,

guienes en base a su experiencia validaron el instrumento de medicion.
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2.4-Aplicacion del Instrumento

El grupo investigador debié acercarse a la Gerencia de Paris Vifia del Mar para
solicitar su aprobacién en lo se referia a aplicar la encuesta de medicion de Clima
Organizacional a sus colaboradores. Una vez obtenida, los directivos revisaron y
le dieron su visto bueno a las preguntas incluidas en el cuestionario de medicién a

utilizar.

Para aplicar la encuesta, a los jefes de cada departamento de la tienda se les
entreg0 varias copias de ésta y, al mismo tiempo, se les indic6 como debia ser

aplicado el instrumento.

Posteriormente, las jefaturas pertenecientes a cada area hicieron llegar la
encuesta a sus trabajadores y les solicitaron que la contestaran. En un plazo de 2
semanas la Gerencia se contactd con el grupo investigador para que pudiesen
retirar las encuestas y, por tanto, comenzaran a trabajar en la decodificacién e

interpretacion de los datos.

Cabe precisar que la encuesta fue aplicada en formato papel y que el tiempo

promedio para su realizacion fue de 5 minutos.
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CAPITULO 3: ESTUDIO

El Clima Organizacional sera analizado desde dos perspectivas complementarias
entre si, que permitiran realizar un analisis fundamentado en las 9 dimensiones
planteadas por Litwin y Stringer. El estudio permitira determinar cuales son los

puntos criticos en la gestion del Clima Laboral.

A continuacion, se detallan las dos perspectivas sefialadas anteriormente:

1) En primer lugar se efectuara un analisis de las 9 dimensiones planteadas
por Litwin y Stringer. En la encuesta cada dimensién se midi6 a traves de 3
preguntas. Para el analisis se promediaran sus respuestas, con el objetivo
de obtener un dnico resultado por dimensién. De esta forma, se
identificaran cuales son las dimensiones que presentan mayores
problemas.

2) Lo segundo serd realizar un analisis de las 27 preguntas de la encuesta,
donde se identificaran las respuestas mas criticas arrojadas por ésta. De

esta manera, se podran identificar problemas puntuales.

3.1- Criterios y Herramientas Matematicas

Las dos perspectivas seran analizadas con los mismos criterios y herramientas
matematicas descritas mas adelante. El estudio pretende entregar elementos de
juicio a la Gerencia de Paris Vifia del Mar, que permitan tomar acciones eficientes

y de alto impacto. La idea es que estas acciones utilicen la menor cantidad de
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recursos y puedan solucionar la mayor cantidad de problemas. Es por ello, que

para objeto de esta investigacion se utilizé el principio de Pareto.

3.1.1- Principio de Pareto.

También conocido como la regla del 80-20, recibiendo este nombre en honor a
Wilfredo Pareto, quien lo enuncié por primera vez. Pareto que se basé en el
denominado conocimiento empirico, estudié que la gente en sociedad se dividia
naturalmente entre los «pocos de mucho» y los «muchos de poco». Se
establecian asi dos grupos de proporciones: 80-20. El grupo minoritario, formado
por un 20% de la poblacion, ostentaba el 80% de algo y el grupo mayoritario,

formado por un 80% de la poblacion, el 20% de ese mismo algo.

Estas proporciones son arbitrarias, es decir, no son exactas y pueden variar. Su
aplicacion reside en la descripcion de un fendmeno y, como tal, es aproximada y

adaptable a cada caso particular.

El principio de Pareto se ha aplicado con éxito a los ambitos de la politica y la
economia. Asi se describié una poblacién en la que aproximadamente el 20%
ostentaba el 80% del poder politico y la abundancia econémica, mientras que el
otro 80% de la poblacion se repartia el 20% restante de la riqueza y tenia poca
influencia politica. Asi sucede, en lineas generales, con el reparto de los bienes
naturales, la riqueza mundial y en general la mayor parte de los fenbmenos

sociales.
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Para la aplicacion particular en este estudio, utilizaremos el concepto enunciado
tal cual, considerando que un nimero pequefio (20%) explica la mayor parte del
problema y en contraparte el restante (80%), manifiesta tan solo una pequefia

parte del problema.

De esta forma, podran identificarse el 20% de las preguntas y dimensiones que
presentan mayores problemas, con el objetivo de entregar elementos de juicio
claros para la gestion del cambio, orientados a resolver las dificultades que
generan un mayor impacto, logrando de esta forma utilizar de manera eficiente los

recursos.

3.1.2- Porcentaje de Aceptacion del Clima Organizacional. (PA%)

El analisis se realizar4 sobre la base del porcentaje de aceptacion (PA%) del
Clima Organizacional. Cada pregunta o dimension sera analizada por medio de
este indicador, que entrega en términos porcentuales que tan de acuerdo se
encuentran los colaboradores de Paris Vifia del Mar con el elemento en cuestion.
Siendo positivo un PA%=100% (la mayor aceptacion posible) y negativo un
PA%=0% (la menor aceptacion posible). De esta forma se podra identificar qué

preguntas y dimensiones son percibidas de mejor forma en la organizacion.

Este PA% se calcula de la siguiente manera:

e Cada pregunta tiene 5 posibles respuestas de caracter cualitativo, las

cuales fueron llevadas a una escala numérica de 1 a 5, permitiendo de esta
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forma calcular el Promedio Ponderado de la Respuesta (PPR(i)) de cada

pregunta.

a*1l+ b*x2+c*x3+d*4+ex5
n

PPR(i) =

e Finalmente, en base al PPR(i), se calculdé el porcentaje de aceptacion
(PA%( i)) del Clima Organizacional, siendo el 5 un 100% de aceptacion del
Clima Laboral y el 1 un 0%. Con la siguiente férmula se calcularon los
valores entre 5y 1:

PPR(i) — 1]

PA% () =1-[—,

En el Anexo Encuesta, se encuentran todas las preguntas con los resultados
consolidados para cada valor de la Escala Likert de los 208 encuestados. Ademas
del célculo del PPR y PA% respectivo. A modo de ejemplo se efectuaran todos los

pasos matematicos necesarios para obtener los valores de la Pregunta N°1.
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Valores Numéricos Pregunta N°1

claramente definidas.

N° ,
PREGUNTA DIMENSIO PP o
PREGU ENCUESTA N 1 213 1|4 R PA%
NTA
En nuestra empresa 20.40
1 las tareas estan Estructura | 57 | 79|54 | 13 2,2 ’

%

*Fuente: Elaboracion Propia

57«1+ 79%*2+4+54%x34+13%x44+5%5

PPR(1) =

3.2- Analisis por Dimensi

Se analizara las 9 dimensiones, calculando el PPR y PA% de cada una. Para
posteriormente identificar cuales presentan mayores problemas. En la encuesta

para medir cada dimension se incluyeron tres preguntas, los resultados de éstas

208

PPR(1) =2,2

PA% (1) =1-

2,2-1

4

PA% (1) =70,40%

on.

]

se promediaron, entregando los siguientes resultados para cada dimension:
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Porcentaje de Aceptacion por Dimensiones

) PPR PA%

DIMENSION (Promedio Ponderado de | (Porcentaje de Aceptacion

la Respuesta) del Clima Organizacional)
Estructura 2,2 71,2%
Responsabilidad 2,6 60,5%
Recompensa 2,6 60,9%
Desafio 2,4 65,9%
Relaciones 2,2 69,9%
Cooperacion 19 77,3%
Estandares 2,0 74,3%
Conflictos 2,3 68,5%
Identidad 3,0 50,8%

*Elaboracion propia.
A continuacién, se clasificaron los porcentajes de aceptacion (PA%) en tres
posibles estados: critico, transicion y estable. Los tres estados se determinaron

sobre la base de los valores obtenidos. La distancia entre el resultado mayor y
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menor se dividié en tres rangos. Los valores que se encuentran en el primer 20%
de la escala corresponden a la clasificacion de estado critico, los dentro del 60%
siguiente al de transicién y los que estan dentro del dltimo rango de 20% de la

escala corresponden al estado estable.

Resultado de PA% Mayor: 77,3% correspondiente a la dimension de

Cooperacion

Resultado de PA% Menor: 50,8% correspondiente a la dimension de Identidad

Rango: [50,8 - 77,3%)].

Distribucion de Rangos de Aceptacion

RANGOS

ESTABLE 81%-100% 72,1%-77,3%

TRANSICION 21%-80% 56,2%-72%

| e | eon |[sonseis

*Elaboracion propia.
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En base a los rangos entregados por el cuadro anterior se clasificaron las 9

dimensiones:

Clasificacion de Dimensiones en Rangos de Aceptacién

PPR PA%
DIMENSION

(Promedio Ponderado de la | (Porcentaje de Aceptacion
Respuesta) del Clima Organizacional)

*Elaboracion propia.
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Porcentaje de Aceptacion del Clima Organizacional (PA%)

Estructura

Identidad ‘ Responsabilidad

*Elaboracion propia.

El analisis anterior permitid determinar que la dimension que se encuentra en
situacion Critica es la de Identidad. Por esta razon, las acciones generales que se
propongan con el objetivo de mejorar el Clima Laboral, deberan centrar su interés

en esta dimension.

3.3- Analisis por preguntas

Se clasific6 cada pregunta de la encuesta en la dimension correspondiente,
ademas se calculé el Promedio Ponderado de la Respuesta (PPR) de cada

pregunta y el Porcentaje de Aceptacion (PA%) del Clima Organizacional.
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Porcentaje de Aceptacion por Preguntas

PREGUNTA [T T T4 T, Topr] pan
1 57 |79 |54 13| 5 | 2,2 | 70,4%
2 59 |72 |64 |11 | 2 | 2,2 | 71,0%
3 60 |90 |39 (12| 7 | 21 |72,1%
4 48 |69 |62 |26 | 3 | 2,4 |66,0%
5 79 | 73 |41 13| 2 | 2,0 | 75,7%
6 13 (25|62 (81|27 | 3,4 |39,9%
7 7175|3812 (12| 2,1 |71,8%
8 55 | 66 |58 |16 |13 | 2,4 | 66,1%
9 13 |42 |64 |66 |23 | 3,2 |44,7%
10 70 | 59 |50 |16 |13 | 2,2 | 68,9%
11 3376|7219 | 8 | 2,5 [62,9%
12 34 189 |68 |11 | 6 | 2,4 |66,1%
13 54 | 79 |57 12| 6 | 2,2 |69,6%
14 57 | 73 |57 13| 8 | 2,2 |69,0%
15 68 |65 |56 |12 | 7 | 2,2 | 71,0%
16 76 | 71|50 | 7 | 4|20 |750%
17 57 | 71 |63 15| 2 | 2,2 | 70,0%
18 118 73 |15 2 | O | 1,5 {86,9%
19 56 |43 |69 32| 8 | 2,5 [62,9%
20 88 93|20 5| 2 |18 81,3%
21 79 187|383 |1 |18 78,8%
22 61 |83 38|18 | 8 | 2,2 | 70,6%
23 65 | 73 |48 16| 6 | 2,2 | 71,0%
24 42 |63 | 79|16 | 8 | 2,4 |63,8%
25 103{65 31| 5 | 4 |18 [81,0%
26 10 (32 |66 |56 |44 | 3,4 |38,9%
27 4 |16 [ 63|79 |46 | 3,7 |32,3%

*Elaboracion propia.
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Resultado de PA% Mayor: 86,9% correspondiente a la pregunta “Siempre ayudo

a mis jefes y companieros cuando lo necesitan”, de la dimension Cooperacion

Resultado de PA% Menor: 32,3% correspondiente a la pregunta “En esta

empresa cada uno vela por sus propios intereses”, de la dimension Identidad

Rango: [50,8 - 77,3%)].

Distribucion de Rangos de Aceptacion

RANGOS

ESTABLE | 81%-100% | 76,1%-86,9%

TRANSICION | 21%-80% 43,3%-76%

En base a los rangos entregados por el cuadro anterior se clasificaron las 27
preguntas:
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Clasificacion de Preguntas en Rangos de Aceptacion

PREGUNTA

*Elaboracion propia.

41

ENCUESTA | 2 b c | d e |PPR| PA%
118 73 (15| 2 | 0 | 1,5 | 86,9%
88 |93 20| 5| 2 |18 ]|813%
10365 (31| 5| 4 | 1,8 |81L0%
79 |87 (38| 3|1 |18 788%
88 |59 |52 |6 | 3 |19]76,8%
79 | 73|41 13| 2 | 2,0 | 75,7%
76 | 71|50 | 7 | 4 | 20| 750%
60 |90 |39 |12 | 7 |21 ]|72,1%
71 | 75|38 12| 12 | 2,1 | 71,8%
50 |72 |64 |11| 2 | 2,2 | 71,0%
68 | 65|56 |12 | 7 | 2,2 | 71,0%
65 | 73|48 |16 | 6 | 2,2 | 71,0%
61 | 83|38 18| 8 | 2,2 | 70,6%
57 |79 |54 |13| 5 | 2,2 | 70,4%
57 | 71|63 |15| 2 | 2,2 | 70,0%
54 |79 |57 |12 | 6 | 2,2 | 69,6%
57 | 73 |57 | 13| 8 | 2,2 | 69,0%
70 |59 | 50 |16 | 13 | 2,2 | 68,9%
55 | 66 | 58 |16 | 13 | 2,4 | 66,1%
34 |89 |68 |11| 6 | 24 | 66,1%
48 |69 | 62 |26 | 3 | 2,4 | 66,0%
42 |63 |79 |16 | 8 | 2,4 | 63,8%
33 |76 |72|19| 8 |25 |62,9%
56 |43 |69 |32| 8 | 2,5 | 62,9%
13 |42 | 64 |66 | 23 | 3,2 | 44,7%




De esta manera fue posible detectar las preguntas que arrojaron resultados de
situacién Critica, lo que permitira posteriormente orientar de manera informada las
acciones generales que apuntaran a mejorar el Clima Laboral de la empresa a

nivel macro.
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CAPITULO 4: CONCLUSIONES GENERALES

El analisis realizado en base a las dimensiones planteadas por Litwin y Stringer,
permitieron al equipo investigador corroborar que aquellas que presentaban
problemas eran las de Identidad y Responsabilidad, entendiéndose la primera de

éstas como el “sentido de pertenencia” que tienen los trabajadores hacia la
empresa, es decir, cuén identificados se sienten con la organizacion, y la segunda
como aquella dimensién que determina el grado de autonomia que tienen los

empleados, en lo que se refiere a la toma de decisiones.

Respecto al “sentido de pertenencia” cabe destacar que éste sugiere en casi todas
sus definiciones, que todo cuanto existe en la empresa le pertenece a todos, razén
por la que los trabajadores deben sentirse duefios, propietarios y hasta accionistas
de la empresa en la cual trabajan. Todo se resume en que si los colaboradores

sienten a la empresa como suya, definitivamente procuraran lo mejor para ésta*’.

Las empresas que prestan especial atencion al “sentido de pertenencia”, deben
estar conscientes de que estan dividiendo el valor de la empresa en tantas
unidades como empleados ésta tenga. Lo anterior quiere decir que los
colaboradores también pasaran a ser accionistas de la empresa y, por tanto,

tendran los mismos derechos y deberes que este rol conlleva.

37www.gestiopolis.com [En Linea]. <http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/sentido-pertenencia-empresa-valor-
contradictorio.htm> [Consultado 03/11/2013]
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Precisamente, hay que prestar cuidado a esto Ultimo, pues pese a que se quiera
integrar a los trabajadores al quehacer y motivaciones de la empresa, no se debe
olvidar que en la concepcion de empresa, definida tradicionalmente, los
empleados no pueden establecer reglas, asi como tampoco realizar cambios sin la
autorizacion de su respectiva jefatura. En otras palabras, no tienen plena libertad

de accion y estan obligados a respetar un orden jerarquico®.

Por esta razon, si quienes dirigen las empresas desean realmente que sus
colaboradores se sientan como una parte importante de éstas, las organizaciones
deben evitar el trato desigual y las diferencias que pudiesen llegar a existir.
Ademas deben valorar la participacion de los empleados, sus logros y dedicacion.
Claramente, se deben romper esquemas tradicionales y hacer participes a los
trabajadores tanto de las ganancias como de las inversiones, gastos y decisiones

que se tomen.

Esta claro que para que lo anterior se cumpla es necesario que exista un nivel de
madurez entre quienes integran las organizaciones, pues solo de esta forma podra
transferirse la posesion de una determinada compafiia y las responsabilidades

asociadas®.

38www.gestiopolis.com [En Linea]. <http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/sentido-pertenencia-empresa-valor-
contradictorio.htm> [Consultado 03/11/2013]

39www.gestiopolis.com [En Linea]. <http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/sentido-pertenencia-empresa-valor-
contradictorio.htm> [Consultado 03/11/2013]
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Segun precisa un articulo de la revista Gestion (enero-marzo 2009), hay que
permitir que los trabajadores usen el cerebro y darles poder para que manejen
determinadas situaciones con los clientes. Ademas, el articulo sefiala que es el
momento de voltear la piramide y asociarse con los equipos de trabajo si se desea
obtener un excelente desempefio. Es un hecho que si el personal esta en sintonia

con lo que hace, todo lo demés funcionara correctamente™.

En el caso puntual de Paris, empresa objeto de la presente investigacion, los
colaboradores denotan su falta de “sentido de pertenencia” hacia la Institucion, al
sentir que en la tienda cada uno vela por sus propios intereses y ademas no existe
lealtad de parte de los trabajadores, ni orgullo de pertenecer a la compafiia. Lo
anterior incluso puede respaldarse por las observaciones y conversaciones
sostenidas por el equipo investigador, quien durante el proceso de aplicacion de la
encuesta, pudo corroborar que los trabajadores estaban cansados de mediciones
y conversaciones alusivas al Clima Laboral, pues segun aseguraban los cambios

necesarios para una mejora nunca se realizaban.

Es importante que la Gerencia de Paris crea en su gente no por las utilidades
alcanzadas, sino mas bien por las relaciones genuinas construidas con sus

colaboradores.

40www.gestion.com.do [En linea] http://www.gestion.com.do/pdf/003-enero2009.pdf [Consultado 03/01/2013].
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Sin lugar a dudas, las relaciones “win-win” son las que deberian forjarse en toda
tienda de retail. Es un hecho que si el colaborador estd contento con su trabajo, se
siente valorado y respeta el liderazgo de la tienda, definitivamente entregara un

mejor servicio*,

Se sugiere que la Gerencia de la tienda permita que los trabajadores resuelvan
directamente las inquietudes y/o problemas de los clientes, pues de esta forma se
estara entregando mayor participacion al empleado y, al mismo tiempo, se le

permitira que disfrute mayormente su trabajo.

Otro aspecto en el que debe poner especial atencién la Gerencia es en la
seleccion de personal. No hay que olvidar que los colaboradores pasan mas
tiempo con sus comparfieros de trabajo que con su familia, razon por la que al
seleccionar a los trabajadores es necesario conocerlos a cabalidad y considerar

que exista quimica con el resto del equipo™.

La Gerencia debe invertir tiempo con cada empleado, conocerlo en detalle y
entregarle todas las herramientas necesarias para cumplir correctamente su
trabajo. No hay que olvidar que la mejor capacitacién se entrega trabajando “codo

a codo” con un equipo experimentado, de ahi que resulte fundamental que toda

41www.jec.cl , Claves para armar el mejor equipo de retail [En linea]. <http://www.jec.cl/articulos/?p=2129> [Consultado
03/11/2013].

42www.jec.cl , Claves para armar el mejor equipo de retail [En linea]. <http://www.jec.cl/articulos/?p=2129> [Consultado
03/11/2013].
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nueva contratacion se adapte rapidamente al equipo de trabajo ya en

funcionamiento.

La recompensa siempre es fundamental en todo trabajo, por ello resultard
importante que la Gerencia compense a sus trabajadores, pero no solo a través de
incentivos monetarios, sino también mediante elogios y felicitaciones. Una forma
de entregar estos elogios es por ejemplo el envio de un correo electrénico, el cual
debera dirigirse al trabajador y, al mismo tiempo, a todos los equipos que
conforman la tienda. La idea es que no solo la Gerencia se entere que un
determinado empleado ha desarrollado bien sus funciones, sino también sus

pares.

Se sugiere desarrollar actividades recreativas mensuales por departamento, con el
proposito de que los colaboradores se conozcan y pueda cohesionar aun mas el
equipo de trabajo. También es importante que se realicen capacitaciones no
asociadas a las formas y procedimientos de venta, sino mas bien dirigidas a

conformar equipos de trabajo soélidos y unidos.

Otro aspecto importante es seguir desde cerca el desempefio de los trabajadores,
es necesario que la Gerencia sepa cOmo estan, como se sienten en su trabajo,
cuales han sido sus ultimos logros y qué lo que necesitan para estar aun mas
entusiasmados y motivados al interior de sus respectivos puestos de trabajo. A
veces la rapidez del retail, las ventas y el cumplimiento de metas, hacen que los

directivos se olviden de cuidar a sus trabajadores, obviando que al igual que toda
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relacion entre seres humanos, es imprescindible ponerse en el lugar del otro antes

de actuar o hablar.

Finalmente y en lo que a “sentido de pertenencia” respecta, el equipo investigador
sugiere: mantener una comunicacion fluida y constante con los empleados,
consolidar y cohesionar equipos de trabajo, escuchar a los trabajadores
resolviendo sus dudas y requerimientos, mantenerlos al tanto de todo lo que
ocurre al interior de la compafia, motivarlos, incentivarlos y respetarlos, pues no
hay que olvidar que gracias a su servicio, los clientes pueden vivir una experiencia

unica de compra que puede hacerlos o no regresar a la tienda.

En lo que se refiere al grado de autonomia que pueden tener los trabajadores, es
importante sefialar que estudios han reconocido tres tipos de autonomia en el
trabajo: el método, los horarios y criterios de trabajo. La autonomia del método de
trabajo se refiere al grado de libertad que tienen los empleados en su trabajo, por

ejemplo el software de hoja de célculo que prefieren utilizar.

La autonomia de trabajo de programacion laboral se refiere al nivel de control que
tienen los empleados en la programacion, la secuencia o el calendario de sus
actividades, por ejemplo la opcion de trabajar desde su casa en vez de asistir a un

determinado lugar de trabajo.

La autonomia de criterios indica el grado en que los trabajadores pueden optar por

modificar las normas utilizadas para evaluar el desempefio, por ejemplo los
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empleados pueden elegir si "plazos” o "exactitud" explican mejor su rendimiento

laboral®®.

La responsabilidad o grado de autonomia en la toma decisiones pareciera ser un
tema complejo para Paris y las tiendas de retail en general, ya que por el giro del
negocio y su respectivo funcionamiento resultaria practicamente imposible que los
trabajadores se vieran inmersos en un sistema de teletrabajo o bien utilizaran

sistemas de ventas acorde a su comodidad y/o habilidades.

Es probable que un empleado con mayor grado de libertad en su lugar de trabajo
se sienta mas comprometido con la empresa. Y un empleado comprometido es
mas probable que encuentre los intereses de la organizacidon como personalmente
significativos y perciba el bienestar organizacional como una medida de

satisfaccion en el trabajo propio®.

Es por ello que quizas al no existir libertad en la forma de realizar el trabajo al
interior de Paris, resulta mas dificil encontrar trabajadores comprometidos y, lo que

es mas, motivados, ya que no se debe olvidar que la autonomia en el lugar de

43www.ehowenespanol.com, Los efectos de la autonomia en la satisfaccion laboral. [En linea].
<http://www.ehowenespanol.com/efectos-autonomia-satisfaccion-laboral-info_198184/> [Consultado 03/11/2013].

44www.ehowenespanol.com, Los efectos de la autonomia en la satisfaccion laboral. [En linea].
<http://www.ehowenespanol.com/efectos-autonomia-satisfaccion-laboral-info_198184/> [Consultado 03/11/2013].
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trabajo también tiende a mejorar la motivacion de los empleados para realizar

tareas previamente asignadas®.

Si bien no se puede modificar el funcionamiento de las tiendas de retail, si se
pueden desarrollar acciones que conlleven a fortalecer el grado de compromiso
gue el colaborador tenga con su respectivo lugar de trabajo. Detalles como
sostener reuniones semanales con el equipo en las cuales se revise, oriente y
retroalimente, pueden ayudar a establecer cimientos en lo que ha compromiso

laboral se refiere.

Es necesario empoderar a los equipos de trabajo, dejar atras el liderazgo egoista y
permitir que las personas alrededor de las jefaturas (trabajadores) brillen. Es
preciso que la Gerencia de Paris y las tiendas de retail en general, comprendan

que “ninguno es mas inteligente que todos juntos”.

El liderazgo al mas alto nivel consiste en lograr que las personas alcancen las
metas propuestas. Los beneficios para los altos mandos seran el “aplauso” que
reciban de sus clientes y el entorno motivacional que se cree entre sus equipos. A

fin de cuentas no se debe olvidar que el objetivo final de todo negocio, es ser el

ASWWW.ehowenespanoI.com, Los efectos de la autonomia en la satisfaccion laboral. [En linea].
<http://www.ehowenespanol.com/efectos-autonomia-satisfaccion-laboral-info_198184/> [Consultado 03/11/2013].
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proveedor elegido frente a la competencia y, al mismo tiempo, el lugar en el que

todo el mundo desea trabajar®.

Es cierto que los colaboradores de Paris y del retail en general realizan labores
monaotonas y viven en funcion de las ventas, sin embargo claro que marcara la

diferencia el hecho de tener un jefe preocupado por su equipo.

Las tiendas como Paris requieren que las jefaturas conozcan a sus empleados no
como trabajadores, sino como individuos que sienten, piensan Yy tienen
necesidades personales como todo el mundo. De ahi que resulten imprescindibles
los elogios, las felicitaciones e incluso las conversaciones de pasillo que permitan

al trabajador explicar a la jefatura como va todo.

Y es que tal como lo establece el Mapa de Cultura Paris, uno de sus propoésitos es
hacer de la tienda el mejor lugar para trabajar, y para que una empresa pueda
recibir este calificativo deben confluir factores tan simples como: un buen sueldo,
el apropiado trato y cuidado del trabajador, y la existencia de proyecciones

laborales concretas.

Frente la inexistencia de tener autonomia en la toma de decisiones, las empresas
de retail deben velar por hacer llevadero el trabajo de sus colaboradores, pues

estd claro que una empresa que no cuida ni se preocupa por su personal

46www.gestion.com.do [En linea] http://www.gestion.com.do/pdf/003-enero2009.pdf [Consultado 03/01/2013].

51



dificilmente ser& sostenible en el tiempo. La responsabilidad social que a menudo
ejecutan las empresas, deben comenzar por casa, es decir, con las personas que
con su trabajo y dedicacion diaria hacen posible que las compafias sean lo que

son?’.

Cabe destacar que las mejores empresas para trabajar tanto en Chile como en el
resto del mundo, se preocupan por generar un elevado nivel de confianza entre el
grueso de su fuerza laboral, los lideres y los gerentes. Ademas se caracterizan por
ser empresas que promueven la confianza, a través de ambientes de trabajo

seguros, transparentes, inclusivos y saludables®.

Para finalizar es importante mencionar que mejorar el Clima Organizacional tanto
de Paris como de otras compafias no es dificil, solo se requiere convencimiento y

compromiso de la alta direccion y los principales lideres.

Propiciar y trabajar las relaciones interpersonales no requiere de grandes
inversiones, sino mas bien de lideres honestos, éticos y sinceros que actien

consecuentemente y cumplan sus promesas en un ambiente de respeto,

Tww. previous.greatplacetowork.com.pe [En linea] <http://previous.greatplacetowork.com.pe/best/Suplemento_2011.pdf>
[Consultado 22/12/2013].

“Bww. previous.greatplacetowork.com.pe [En linea] <http://previous.greatplacetowork.com.pe/best/Suplemento_2011.pdf>
[Consultado 22/12/2013].
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imparcialidad y compafierismo. De nada serviran los beneficios que se entreguen

a los trabajadores, si lo anteriormente mencionado no se cumple®.

Si bien la medicion de Clima Organizacional realizada en esta oportunidad arrojo
resultados no del todo alentadores, es preciso sefalar que la Gerencia si tiene real
interés por mejorar esta tematica. De hecho, periddicamente realiza mediciones de
Clima e incluso antes de autorizar al equipo investigador para llevar a cabo este
analisis, fue enfatica en precisar que les interesaba saber a través de otras
mediciones y estudios como era verdaderamente percibida la tienda por sus

colaboradores.

Paris desea llegar a ser la tienda numero 1 en todos los mercados que compite,
sin embargo tiene clarisimo que para ello no solo debe ofrecer la mejor
experiencia de servicio, sino ademas convertirse en el mejor lugar para trabajar.
No cabe duda que en este ultimo apartado es en el que ha estado trabajando,

pues durante los ultimos afios su crecimiento ha sido sorprendente.

“ww. previous.greatplacetowork.com.pe [En linea] <http://previous.greatplacetowork.com.pe/best/Suplemento_2011.pdf>
[Consultado 22/12/2013].
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ANEXO: ENCUESTA

N¢
PREGUNT | PREGUNTA ENCUESTA DIMENSION 1 2 3 4 5 |PPR| PA%
A

En nuestra empresa las
1 tareas estan claramente Estructura 57 |79 |54 |13 | 5 | 2,2 | 70,40%
definidas.

Aqui hay claridad
respecto a quién da las
ordenesy toma las
decisiones.

Estructura 59 (72|64 |11 | 2 | 2,2 | 71,00%

En esta organizacidn las
normas y
3 procedimientos son Estructura 60 (90 |39 (12| 7 | 2,1 |72,10%
claros y se cumplen en
su totalidad.

Mi jefe solo traza planes
generales de las tareas
4 a realizar, por lo que yo | Responsabilidad | 48 | 69 | 62 | 26 | 3 | 2,4 | 66,00%
soy responsable de
hacer las cosas bien.

En esta empresa las
personas deben ser

5 Responsabilidad | 79 | 73 | 41 | 13 | 2 2 | 75,70%
capaces de resolver sus
problemas por si solos.
Aqui las personas son
6 incapaces de asumir sus | oo conilidad | 13 | 25 | 62 | 81 | 27 | 3,4 | 39,90%

compromisos y
responsabilidades.
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En esta empresa quien
hace bien su trabajo
tienes altas
probabilidades de
ascender.

Recompensa

71

75

38

12

12

2,1

71,80%

En esta organizacién
son mas recurrentes las
recompensas e
incentivos que las
amenazas y criticas.

Recompensa

55

66

58

16

13

2,4

66,10%

En nuestra empresa no
se reconoce ni premia el
trabajo bien hecho.

Recompensa

13

42

64

66

23

3,2

44,70%

10

En esta organizacion las
jefaturas se arriesgan
por una buena idea.

Desafio

70

59

50

16

13

2,2

68,90%

11

Aqui normalmente
debemos correr riesgos
para lograr nuestras
metas

Desafio

33

76

72

19

2,5

62,90%

12

En esta empresa
cometer un error no
implica necesariamente
un castigo.

Desafio

34

89

68

11

2,4

66,10%

13

Esta organizacion se
caracteriza por tener un
buen ambiente de
trabajo.

Relaciones

54

79

57

12

2,2

69,60%

14

Nuestro ambiente de
trabajo es célido y
amistoso.

Relaciones

57

73

57

13

2,2

69,00%
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15

Existe una buena
relacién entre jefesy
empleados.

Relaciones

68

65

56

12

2,2

71,00%

16

Mis compafieros me
ayudan cuando debo
realizar una tarea dificil.

Cooperacion

76

71

50

75,00%

17

Mis jefes me apoyan en
el desempefio de mis
labores.

Cooperacion

57

71

63

15

2,2

70,00%

18

Siempre ayudo a mis
jefes y companeros
cuando lo necesitan.

Cooperacion

118

73

15

15

86,90%

19

Aqui me presionan
constantemente para
mejorar mi rendimiento
laboral.

Estandares

56

43

69

32

2,5

62,90%

20

Mis jefes estan
convencidos de que
todo trabajo siempre
puede ser mejor.

Estandares

88

93

20

1,8

81,30%

21

En esta empresa son
exigentes en lo que
respecta al
cumplimiento de tareas.

Estandares

79

87

38

1,8

78,80%

22

Aqui siempre puedo

decir lo que pienso

aunque no esté de
acuerdo con mis jefes.

Conflictos

61

83

38

18

2,2

70,60%
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23

Mi jefe siempre
estimula las discusiones
abiertas entre quienes
integran el equipo de
trabajo.

Conflictos

65

73

48

16

2,2

71,00%

24

Las jefaturas creen que
los conflictos entre
departamentos son una
oportunidad para
corregir errores.

Conflictos

42

63

79

16

2,4

63,80%

25

Me siento orgulloso de
pertenecer a esta
empresa.

Identidad

103

65

31

1,8

81,00%

26

Aqui no hay mucha
lealtad de parte de los
trabajadores hacia la

compaiia.

Identidad

10

32

66

56

44

34

38,90%

27

En esta empresa cada
uno vela por sus propios
intereses.

Identidad

16

63

79

46

3,7

32,30%
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