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RESUMEN

La crisis sanitaria provocO que las empresas debieran romper con su paradigma,
debiendo realizar cambios organizacionales para poder seguir en funcionamiento. Uno de
los afectados fue el sector automotriz en donde los cambios que se realizaron en términos
de digitalizacién significaron un avance de 10 afios. Sin embargo, la adaptaciéon de los
colaboradores a los cambios aplicados se vio sujeta a factores internos como lo es la cultura
organizacional, la cual se puede convertir en una carga y provocar que sea mas dificil
enfrentar los cambios.

La presente investigacion tiene por objetivo analizar los factores culturales que
estuvieron presentes en la adaptacion de los cambios provocados por la crisis sanitaria.
Para la recopilacién de informacion se aplicaron encuestas a trabajadores del area
comercial de distintas automotoras de la ciudad de Valparaiso. Obteniéndose como
resultado aquellos factores culturales que influyeron en el nivel de adaptacién, de donde se
pudo concluir que el mas influyente fue el factor filosofia que, ante una mayor presencia de
este, mayor fue la percepcion de adaptacion de los colaboradores.

Palabras claves: Cultura organizacional, factores culturales, adaptacion, sector

automotriz, crisis sanitaria.

ABSTRACT

The current sanitary emergency provoked organizational changes concerning the
paradigm with which the companies used to work with to keep functioning. One of the
affected areas was the automotive industry, where the changes made in terms of
digitalization resulted in a ten-years advance. Nonetheless, the impact that the adaptation
had on the workers was influenced by inner factors, such as the organizational culture, which
may be a burden since it can challenge the adjustment process when facing changes.

This investigation will aim to analyze the cultural factors that took part in the adaptation
process provoked by the organizational changes as a result of the sanitary emergency. The
data utilized in this research is based on the interviews workers coming from different
automotive industries in Valparaiso gave. The results indicate that one of the most relevant
cultural factors that influenced the way in which workers react to changes is philosophy, for
the more present it was, the better the adaptation process was.

Key words: Organizational culture, cultural factors, adaptation, automotive industry,

sanitary emergency.
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INTRODUCCION

Desde fines del 2019, el mundo viene enfrentando la aparicion de un nuevo virus,
llamado COVID 19, el cual ha impactado el sector empresarial, llevando a que un 86% de
las empresas chilenas visualicen que cambiara el modo en que operan los aspectos
centrales del negocio! (CEEN, 2020), sin embargo, el 74,9% de las firmas no cuentan con
la agilidad que demandan estos escenarios cambiantes (Maulén, 2020).

De la misma manera, este virus que llevé a una pandemia mundial (Organizacién
Mundial de la Salud, 2020), provocO que los paises tomaran medidas para combatir la
expansion del antigeno, algunas de ellas fueron el cierre de fronteras, restriccion del
movimiento de la poblacién, cuarentenas totales o parciales, declaracion de estados de
alarma o emergencia (Ramirez, 2020), entre otras, lo que impacté directamente en las
economias, llevando a Chile a tener una disminucién anual del 5,8% del Producto Interno
Bruto (Banco Central de Chile, 2021) y aumentar la tasa de desempleo a un 10,7%, lo que
significé una variacién positiva de 3,5 puntos con respecto al afio 2019 (Instituto Nacional
de Estadisticas, 2021).

Junto a lo anterior, las restricciones sociales y los problemas de provision de insumos,
nacionales e importados, generaron la suspension, total o parcial, de las actividades
productivas (CEPAL, 2020) provocando que entre abril y mayo un 37,5% de las empresas
redujeran su personal y que un 44% presenten estados financieros criticos y con efectos
negativos (CNC, 2020).

Estos cambios influyeron en una reduccion de los ingresos en los consumidores, que
acompafiado de la incertidumbre caus6 una caida en el consumo y un cambio en los
patrones de este, afectando mayormente el segmento de bienes de consumo duradero?
(CEPAL, 2020).

Uno de los bienes que hace referencia el parrafo anterior son los automoviles,
pertenecientes a la industria automotriz, la cual enfrent6 durante el mes de marzo una caida
en sus ventas de 36,5% comparado con el mismo mes del afio anterior y una disminucion
acumulada a marzo del 19,4% (ANAC, 2020) para finalizar el afio con una baja en sus
ventas de un 30.6% comparado con el 2019 (ANAC, 2021b). No obstante, a mediados del

1 Tales como el proceso de negocio, mercado objetivo, ofertas, estrategias,
infraestructura, estructuras organizacionales, estrategias comerciales, politicas de la
empresa, entre otras (CEEN, 2020).

2 Tales como automoviles, muebles, electrodomeésticos, viviendas, prendas y calzado,
entre otros (CEPAL, 2020).
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afo 2020, la industria presentd un incremento en su demanda, pasando de 8.906 en abril
a 36.243 ventas en octubre (ANAC, 2021a), representando un aumento del 306,95%.

Sin embargo, la industria automotriz ya se encontraba afectada a raiz del estallido
social iniciado el 18 de octubre del 2019 en Chile, que, en ese mes, provocé una
disminucion significativa de las ventas de un 24,5% con respecto al mismo mes del afio
anterior (Anac, 2019a), lo cual se replico en los meses siguientes ya que, en noviembre se
present6 una disminucion de un 27,6 %y un 11,1% en diciembre(Anac, 2019b). Lo anterior
sucedid, principalmente a la incapacidad que tuvieron las concesionarias de abrir con
normalidad (Gutiérrez, 2019).

En base a los datos expuestos en los parrafos anteriores, es que las empresas han
modificado su estrategia y la forma de llegar al consumidor, en donde destacan
principalmente las relacionadas con el cambio tecnoldgico, como la digitalizacion, y la
transformaciéon en la manera de trabajar, principalmente, por la aplicacion del teletrabajo
(Weller Jurgen, 2020).

Por su parte, la industria automotriz en Chile también ha implementado nuevas formas
de trabajo como la muestra del vehiculo sanitizado a domicilio por medio de graas, la
entrega del producto en el hogar o lugar de trabajo, atencion por medios digitales al publico
(La Cuarta, 2020), realizacion de los tramites de compra y venta de manera 100% online
(Autobook Chile, 2020a), entre otros, lo que significaria un salto de 10 afios hacia el futuro
en términos de digitalizacion segun aseguran los expertos.

Sin embargo, todos los cambios y medidas implementadas en las empresas para
enfrentar el covid-19 demandd nuevas habilidades (Aguerrevere et al., 2020), lo cual ha
resultado un desafio, como en el teletrabajo, donde un 72% de 650 profesionales que
participaron en la encuesta de Mandomedio (2020) que media el clima laboral y el
teletrabajo, declara que su empresa no estaba preparada para enfrentar el trabajo a
distancia. Un factor incidente en este proceso de adaptacion es la cultura organizacional,
que, ante los rapidos cambios del entorno organizacional, podria convertirse en una carga
y provocar que sea mas dificil responder a los cambios (Robbins, 2009).

Teniendo en cuenta lo anterior y que la cultura organizacional son la suposiciones y
creencias basicas compartidas por miembros de un grupo u organizaciéon (Schein, 1985
como se citd en Louffat & Jauregui, 2019), es que toma relevancia conocer la incidencia de
este frente a los cambios derivados de la crisis sanitaria, teniendo en cuenta que la cultura
muestra a los empleados el como se hacen las cosas (Robbins, 2009). Sin embargo, en

base a lo expuesto en los puntos anteriores, la forma de hacer las cosas en las empresas
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ha cambiado pudiendo resultar un desafio y una limitante para enfrentar los nuevos
escenarios.

Por otro lado, en la literatura se encuentran tipos de culturas organizacionales, la cual
difieren en la magnitud de intensidad que se presentan en donde estas se distinguen en
culturas débiles y fuertes (Robbins, 2009), en las empresa que se exponen del primer tipo
han podido implementar rapidamente practicas de trabajos desde el hogar mientras que
aquellas que presentan culturas débiles han tenido que luchar con la productividad y la
motivacién de los empleados (Mora, 2020).

Es por lo anterior el interés del estudio de aquellos factores culturales® que influyeron
en el proceso de cambio y adaptacion de los empleados, planteandose la siguiente
pregunta de investigacion: ¢Cuales fueron los factores culturales que estuvieron
presentes en el proceso de adaptaciéon de los empleados frente a los cambios
implementados dentro de las empresas en respuesta a la crisis sanitaria provocada
por el COVID-19, evaluado desde la perspectiva del trabajador?

Este estudio estara enfocado en la industria automotriz de la region de Valparaiso,
Chile, especificamente en el &rea comercial, ya que los cambios producidos en la industria
representaron un avance que se esperaba que llegara en los proximos 10 afios, ademas
del gran impacto en las ventas y formas de trabajo que provocoé el covid-19.

Para dar respuesta a la pregunta de investigacién se buscara analizar los factores de
la cultura organizacional que estuvieron presentes en la adaptacion de los trabajadores a
los cambios organizacionales provocados por el covid-19 dentro del area comercial de la
linea de vehiculos livianos del sector automotriz a modo de dar respuesta a la pregunta de
investigacion. Para lo anterior, se describira en base a la literatura la cultura organizacional
y sus factores, la industria automotriz y el &rea comercial de esta, por otro lado, identificar
aquellos cambios organizacionales que se implementaron dentro de la industria a raiz de la
crisis sanitaria y asi relacionar los factores culturales junto con la capacidad de adaptacion
de los trabajadores frente al cambio y de esta manera identificar aquellos factores culturales
presentes en una mejor o peor adaptacion de los colaboradores.

A raiz de la pregunta de investigacion y el propdsito de esta investigacion es que este
informe se encuentra estructurado en primer lugar con el Capitulo | referente a la cultura

organizacional y su comportamiento en la adaptacion de los trabajadores frente a crisis, en

3 Los factores de la cultura organizacional son aquellos aspectos 0 manifestaciones
culturales fundamentales, cuya evaluacion los convierte en imprescindibles para analizar,
interpretar e identificar la cultura organizacional de una empresa. (Louffat & Jauregui, 2019)
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segundo lugar, el Capitulo Il de gestion del cambio en la industria automotriz, ambos
capitulos anteriores componen el marco teérico de la investigacion. Posteriormente, en el
Capitulo Il la descripcién de la metodologia de investigacion el cual hablard sobre el
propédsito y como se llevara a cabo la metodologia del proyecto. Luego en el capitulo 1V
tratard sobre los resultados obtenidos en base al instrumento de recoleccion de datos para
el analisis respectivo con los objetivos de la investigacion, para posteriormente continuar
con el capitulo V de discusién de los resultados comparando el marco teorico y los
resultados obtenidos para finalmente culminar con las conclusiones en donde se pretende
mostrar los principales hallazgos y proponer aquellos factores de la cultura organizacional
que podrian permitir una mejor adaptacion de los empleados ante cambios

organizacionales producto de una crisis.
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CAPITULO |1 LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y SU
IMPORTANCIA EN LA ADAPTACION DE LOS TRABAJADORES
FRENTE A CRISIS.

Es importante el rol que juega la cultura organizacional en la adaptacion de los
empleados en los nuevos escenarios que afectan a las organizaciones por las crisis. Es por
lo anterior que a continuacion se presentaran seis apartados que buscan responder al
enunciado de este capitulo: (1) Definicion de la cultura organizacional (2) Tipos de cultura
organizacionales, (3) Dimensiones de la cultura organizacional (4) Crisis y como afectan en
las organizaciones, (5) Adaptacion de los trabajadores frente a crisis y (6) Definicién de los
factores culturales incidentes en la adaptacion de los trabajadores.

1.1 CONCEPTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

A lo largo de las décadas se ha prestado especial atencion a los aspectos de cultura
como herramienta de gestibn empresarial para poder tener eficacia en la organizacién
(Diaz, 2020). Para poder ver la significancia que tiene la cultura organizacional sobre la
adaptacion de los trabajadores es imprescindible saber qué se entiende por cultura
organizacional. Para Robbins (2009), este concepto se refiere a un sistema compartido por
los miembros de la organizaciéon que la distingue de las demas, segun Schein (1988) este
concepto se basa en un modelo de presunciones basicas, descubiertas o desarrolladas por
un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna. Por otro lado, tenemos una perspectiva mas detallada en donde tratan
la cultura organizacional como un sistema de interinfluencias, normas, valores, el modo de
actuar y reaccionar, el lenguaje, las formas de comunicacién, el estilo de comportamiento,
la historia compartida por los miembros de la organizacion y la propia interaccién con el
entorno (Otero, 1994). Sin embargo, dada la complejidad de este concepto, a lo largo de
los afos se ha ido modificado e incluyendo mas elementos de distintas perspectivas. Cruz
(2001) dice que la cultura organizacional es una forma que se comparte por sus miembros
qgue constan de un sistema de valores y creencias basicas que se manifiesta en: normas,
actitudes, conductas, comportamientos, la manera de comunicarse, las relaciones
interpersonales, el estilo de liderazgo, la historia compartida y su interaccion con el entorno.

Las definiciones expuestas tienen ciertos elementos que son comun entre ellas, como
las normas, los valores, la forma en que se comportan los individuos, la comunicacién, entre

otras. Por esta razén es que la cultura organizacional, en grandes rasgos, nace desde las
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creencias, valores y paradigmas intrinsecas de las personas y como influyen de base en
las interacciones y comportamientos que tienen en el dia a dia en la organizacién. La
esencia de la cultura organizacional radica en las interrelaciones dentro de un grupo
llamada integracién interna y también las relaciones de los individuos desde los diferentes
grupos como la adaptacion externa (Zaldivar Gonzélez, s.f).

Un elemento que menciona Schein (1988) es la historia compartida por los miembros,
es decir, como se inculca la historia de la organizacion desde un comienzo y qué
comportamientos va tomando en el tiempo. El comportamiento de los individuos toma en
cuenta la comunicacion entre los trabajadores, el modo de actuar, la forma de la toma de
decisiones. Asi mismo en cémo se toman las decisiones, estas se ven reflejadas con
respecto al rol que juega el liderazgo en su vinculo con la cultura organizacional. En este
sentido expresa que la cultura es creada y/o gerenciada por los lideres y como estas se van
interrelacionando en el tiempo con las creencias y valores de cada individuo.

Como ya se ha hablado de la cultura organizacional y su complejidad como concepto,
se puede decir que cada cultura organizacional construye una identidad propia de la
organizacion que la distingue de otras, por lo tanto, es interesante saber qué tipos de

culturas organizacionales existen segun la literatura.

1.2 TIPOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Las culturas de los paises son distintas unas de las otras, incluso dentro de un pais
se pueden encontrar diferentes culturas dependiendo de la region, esto también sucede en
las organizaciones. Sin embargo, estas pueden tener aspectos comunes y ser agrupadas
en distintos tipos. Segun el modelo propuesto por Cameron & Quinn (1999, como se cit6 en
Salazar, 2008) basado en el Competing Values Framework para crear lo que denominan
Instrumento para para valorizacion de la cultura organizacional se distinguen en 4 tipos de
culturas; Clan, Adhocracia, Jerarquizada y Mercado (Vivanco & Zesaty, 2012).

Las caracteristicas de los tipos de culturas propuestos por el modelo se definen de la
siguiente manera (Cameron & Quinn, 1999, como se cité en Salazar, 2008):

Cultura Clan: La organizacion es un lugar amistoso para trabajar y las personas
comparten mucho entre si. Esta cultura se maneja como una familia, es unida por la lealtad
o la tradicion, ademas su compromiso de sus colaboradores es alto.

Cultura Adhocracia: Son aquellas organizaciones altamente sensibles a los cambios
acelerados y las turbulencias que caracterizan al mundo organizacional del siglo XXI. Los

colaboradores ven a la organizacion como un lugar dinamico para trabajar, de espiritu
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emprendedor y ambiente creativo. Los lideres y miembros de la organizacion tienden a ser
creativos, innovadores y toman riesgos aceptados

Cultura Jerarquizada: Son organizaciones en donde se refleja un lugar estructurado
y formalizado para trabajar. Los procedimientos rigen y dice a las personas qué actividades
realizar a diario. El interés de los lideres es ser buenos coordinadores y organizadores,
manteniendo una organizacion cohesionada, donde las reglas y politicas juegan un rol
dominante.

Cultura Mercado: La organizaciébn se orienta a los resultados, cuya mayor
preocupacion es realizar el trabajo bien. Los miembros son competitivos y orientados a los
resultados u objetivos. En tanto a los lideres, son exigentes y competidores a su vez. El
sostenimiento de la organizacion esta en el énfasis en ganar, siendo la reputacién y éxito
de la organizacion.

Las culturas mencionadas anteriormente se diferencian de una u otra forma de las
demds, ya sea por una cultura jerarquizada en donde su eje fundamental es la
estructuracion y los procedimientos formalizados como la cultura Clan en donde es mucho
mas flexible dado que su comportamiento es como una familia.

Por otro lado, existen ciertas culturas que se manifiestan de manera fuerte dentro de
las organizaciones y otras que no se ve con claridad que cultura se tiene. Segun Bujan
(2018), se presentan dos magnitudes de culturas; las fuertes y las débiles. Por una parte,
las fuertes se definen respecto al grado de intensidad con el que manifiestan las creencias,
valores y el grado de cohesion cultural. Por otra parte, tenemos la cultura débil en donde
existe poca intensidad, una gran diversidad de valores en los grupos de trabajo y su
identidad de cultura es poco clara. Un claro ejemplo (Bujan, 2018) es la iglesia evangélica
en donde existe una creencia y unos valores marcados e intensos en donde uno aprecia en
el mismo minuto que entra a una organizacion como ésta. Asi mismo es como ocurre en
las organizaciones culturalmente fuertes, estos cuatro tipos de culturas mencionados en
algunas se reflejan con mas intensidad que otras.

Como ya se ha visto en el capitulo sobre la cultura organizacional en qué consiste su
concepto, qué tipos de culturas organizacionales existen segun los autores mencionados y
en qué intensidad se manifiestan. Otro elemento de la cultura organizacional radica en las
dimensiones internas en que se centra este concepto para poder consolidar la identidad

cultural en que se refleja la organizacion.
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1.3 DIMENSIONES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Como se ha mencionado anteriormente la cultura organizacional se puede manifestar
como una herramienta estratégica de gestion empresarial e incluso como una ventaja
competitiva. Es importante conocer las tres dimensiones de la cultura organizacional que
menciona Mariano Gentilin (2017) y valorar la relevancia que desde la direccion de las
empresas se concede a cada una de ellas.

Para los responsables del departamento de direccion de personas, el desafio es
favorecer un modelo de cultura que fortalezca los vinculos de los empleados con la
organizacion, al tiempo que permite alcanzar los objetivos organizacionales. Desde esa
perspectiva los empleados se transforman en los protagonistas gracias a la comprension
de las tres dimensiones de la cultura. La particularidad de las tres dimensiones a diferencia
de otros planteamientos tedricos como el de Schein, es que en cada una de las etapas o
dimensiones se entremezclan aspectos latentes y manifiestos (Diaz, 2020).

En estudios de cultura organizacional se ha concluido desde la préactica profesional
como desde el andlisis y la teoria académica que es posible afirmar una triple dimension en
la cultura interna: a) La gestion y comunicacion de la identidad corporativa, b) Las
condiciones laborales especificas del puesto de trabajo, c) El recorrido profesional de cada
empleado/a dentro de la corporacion y se describen de la siguiente manera (Diaz, 2020):

a) La gestiéon y comunicacion de la identidad corporativa refiere al sentido de
pertenencia a la empresa, es decir con el grado en el que los empleados se reconocen o
proyectan en sus valores corporativos. Abarcan aspectos como el conocimiento de la
mision, vision y valores. Asi, como lo afirma Gentilin (2017) “justamente es una expresion
formal de lo que la gerencia (lideres y grupos dominantes) desea que sea la cultura de la
organizacion” (p.187).

b) Las condiciones laborales especificas del puesto de trabajo hacen referencia a
las caracteristicas externas de las oficinas o lugares de trabajo (talleres, fabricas, naves
industriales, etc.), son fundamentales en la valoracion de este. Aspectos como la diversidad
del equipo de trabajo en términos de sexo, edad, formacion, procedencia u otros
condicionantes derivados de la variedad en el equipo integran también esta dimension

c) El recorrido profesional de cada empleado es el conjunto de acciones que tienen
una vez que comienza a formar parte de la organizacién. Comprenden aspectos diversos

que comienzan en los procesos de bienvenida de nuevos trabajadores/as a la empresa,
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contintan por las opciones de formarse dentro de esta y culminan en el modo en el que el
lider ejerce su autoridad sobre el resto de los miembros que componen el equipo.
En la figura 1 se representa el esquema de las 3 dimensiones de la cultura
organizacional para una mejor comprensibilidad de dichas dimensiones.
Figura 1: Esquema de las tres dimensiones de la cultura organizacional
IDENTIDAD CORPORATIVA

Definicidn de la identidad y grado de
participacion y sentido de pertenencia

CONDICIONES
LABORALES RECORRIDO Y
Salario emocional, FORMACION
espacios y condiciones CULTURA Crecimiento dentro de
de trabajo, diversidad ORGANIZACIONAL la empresa,
y participacion, participacion en la toma
conciliacion de decisiones y tipos de
liderazgo

Fuente: Diaz, P. (2020). [Figura 1]. Tomado de La triple dimensién de la cultura

organizacional, un estudio aplicado a empresas de moda espafiolas.

Estas tres dimensiones llevan a la practica la cultura, donde sucede la convivencia y
el devenir de las personas, ya sean los duefios, empleados o colaboradores, en otras
palabras, es el dia a dia de una empresa (Diaz, 2020).

Esto quiere decir que tanto en la creacion o expresion de la identidad organizacional,
se compone de creencias profundas creadas a lo largo del tiempo tanto por los lideres,
como por el resto del personal que pertenece a la empresa y que se ven expresados en las

tres dimensiones.

1.4 CRISIS Y COMO AFECTAN EN LAS ORGANIZACIONES

Hoy en dia las organizaciones se desenvuelven en un entorno volatil, incierto,
complejo y ambiguo (en adelante VICA) (ITInsecurity, 2015); en este escenario, la amenaza
de crisis se hace cada vez mas latente (Hernandez, 2005). La crisis sanitaria, que ha
afectado a todo el mundo desde fines del 2019, ha cobrado relevancia por su nivel de
impacto. A continuacion, se expondra dentro de los siguientes apartados qué se entiende

por concepto de crisis y como afectan a las organizaciones.
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Se entiende el concepto de crisis como avisos de un cambio, que puede estar
asociado con algiin comportamiento extremo; una crisis es concebida como el estimulo que
genera cierta clase de comportamientos (Charles F. Hermann, 1963 como se citd
Hernandez, 2005). Se puede decir que el concepto apunta a comportamientos externos de
la organizacién y, como se referenciaba en el apartado anterior que hablaba del
comportamiento de los individuos, una crisis afectaria principalmente a la cultura de la
organizacion.

Otra definicion a este concepto segun Miller & Iscoe (1963, citado en Hernandez,
2005) hace referencia a la experiencia de una situacion critica donde un grupo de
respuestas son inadecuadas para la resolucion del problema. Segun el autor mencionado
habla sobre la crisis en donde las organizaciones no estan aptas para poder enfrentar su
problema por lo tanto deben tomar ciertas decisiones.

Desde otra perspectiva, la palabra crisis refiere a dos conceptos, peligro y oportunidad
(Peter Russell, 1991 como se citd Hernandez, 2005). Es interesante lo mencionado por
dicho autor debido a que algunas organizaciones pueden ver la crisis como una opcion de
peligro u oportunidad el cual pueden tomar la decisién de poder adaptarse y generar nuevos
cambios positivos para la organizacion.

Cada crisis es Unica y tiene su particularidad, sin embargo, algunas tienen elementos
comunes en donde se pueden clasificar segln su tipo y naturaleza. Segun Garcia se
catalogan de la siguiente manera (Garcia 1999 citado en Hernandez, 2005);

Las crisis de origen externos se clasifican en primer lugar como catastrofes
naturales en donde afectan principalmente el funcionamiento de una empresa; pueden
destruir plantas, mercaderias e incluso terminar con la vida de los trabajadores.
Principalmente son ocasionadas por catastrofes naturales como terremotos, aluviones,
sequia entre otros. Como segundo lugar, tenemos las catastrofes naturales provocadas
por el hombre en donde se encuentras los incendios, la contaminacién ambiental,
deforestacion entre otras. En tercer lugar, el sabotaje, terrorismo y los conflictos
armados son acciones de las personas que afectan no solo a las organizaciones si no a la
sociedad en general. Como cuarto, tenemos los actos y hechos de la organizaciéon que
corresponden a las decisiones de personas y/o organizaciones externas a la organizacion
y que generan cambios en su entorno. Un ejemplo son las decisiones y/o acuerdos de
politicos. Como Ultimo tipo de crisis tenemos las decisiones y actos dentro de la
organizacion donde son causas internas, entre las que se cuentan desde en el proceso

productivo hasta una decision importante errada.
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Por otro lado, los tipos de crisis tienen cierto tipo de magnitud en el impacto de las
organizaciones en donde se clasifican en 3 tipos segun Garcia (Garcia ,1999 citado en
Hernandez, 2005);

Crisis superficiales: Son los mas frecuentes, no se les da mucha importancia y los
hechos son atendidos y resueltos antes de que pasen a un nivel con mas gravedad.

Crisis medias: Con frecuencia son provenientes de crisis superficiales en donde no
se atienden y resuelven a tiempo. Son mas complejas y puede traer consecuencias
negativas en la organizacion.

Crisis profundas: Su magnitud produce graves dafos, con efectos intensos y
prolongados hasta llegar a la destruccién de la organizacion. Sus recursos son insuficientes
para poder afrontar la crisis.

Si bien ya se ha hablado del concepto de crisis, los tipos y magnitudes en las
organizaciones es de suma relevancia saber cudles son las consecuencias y el impacto en
las empresas a causa de una crisis que, para efectos de este trabajo de investigacion, se
entenderd por crisis como una situacion critica donde los grupos son afectados y sus
respuestas son inadecuadas para la resolucién del problema. Cada crisis tiene una
identidad Unica y por parte de los afectados se pueden ver desde un punto de vista de
peligro u oportunidad.

Los efectos de las crisis en las organizaciones tienden a ser a corto y/o largo plazo,
estas se pueden evaluar desde 3 perspectivas como lo menciona Herndndez (Hernandez,
2005):

Desde la perspectiva psicolégica el comportamiento de los individuos se presenta
en tres premisas cognitivas: (1) Las crisis presentan problemas inciertos y complejos, (2)
La gente ve limitada su capacidad de retener informacién durante la crisis y como ultima,
(3) las crisis pueden quedar fuera de control porgque las decisiones tomadas son de forma
equivoca dada la incertidumbre.

Desde la perspectiva sociopolitica la organizacion generalmente va a experimentar
una crisis siguiendo al evento que la desencadena de las repercusiones de la crisis, muchas
veces con la necesidad de cambiar su cultura organizacional. Esta perspectiva sostiene
gue el manejo de la crisis no sera exitoso sin una reorganizacion del liderazgo y la cultura.

Y por ultimo desde la perspectiva Tecnolégico-Estructural donde la tecnologia no
es solo como un elemento clave que ofrece eficiencia en produccion, sino también como un
factor con gran potencialidad para generar crisis. La crisis puede estar dada por la

estructura de la organizacion, la cual puede ser afectada profundamente por una crisis.
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Respecto a Garcia y a los tipos de crisis existentes segln su naturaleza es
imprescindible mencionar la crisis sanitaria por covid-19 que es el eje de nuestro tema de
investigacion, encaja con las caracteristicas de un tipo de crisis externa y sobre su
magnitud, que fue de tipo profunda dado que afect6é en todo el mundo e incluso cerrando
fabricas y empresas por baja de recursos y clientes para poder mantener activa su
organizacion. También de acuerdo con las tres perspectivas mencionadas, en la psicolégica
se puede decir que estd mas ligada a los trabajadores en donde existe una incertidumbre y
la reaccion de los trabajadores es atemorizar y no saber el quehacer para poder salir y/o
adaptarse a la crisis. En cuanto a la perspectiva sociopolitica estd ligada a la
reestructuracion de la organizacién para poder enfrentar la crisis en donde se encuentra el
proposito de nuestra investigacion que es analizar los factores culturales que permiten una
mejor adaptacion ante las crisis. Por otro lado, en la perspectiva tecnoldgica-estructural se
relaciona entre la interrelacién entre la estructura de la organizacion y la tecnologia
disponible para poder dar paso al enfrentamiento a la crisis (Hernandez, 2005).

Teniendo en cuenta lo mencionado en este apartado, es relevante entender como las
organizaciones enfrentan estos tipos crisis, en espacial para entender cémo los
trabajadores se adaptan frente a este tipo de eventos, para entender aquello se dispone del

siguiente apartado.

1.5 ADAPTACION DE LOS TRABAJADORES FRENTE A CRISIS

En la actualidad, las organizaciones deben adaptarse con gran rapidez y agilidad a
un entorno cambiante, que las obliga a buscar maneras de sobrevivir, atendiendo a las
exigencias de velocidad y de complejidad del cambio (Murillo et al., 2017).

Cuando una organizacion enfrenta una crisis, se encuentra en un escenario de
incertidumbre, por ende, se deben realizar cambios dentro de la organizacion. En este
apartado se hablara sobre la adaptacion de los trabajadores frente a crisis por lo tanto es
imprescindible hablar sobre el cambio que se produce en la organizacion.

El cambio organizacional plantea que “las organizaciones deciden cambiar cuando la
forma en que se estan dirigiendo hacia sus objetivos, no genera el resultado deseado, y por
tanto se deben tomar decisiones contemplando una visién a futuro” (Porret, 2007 como se
cité en Murillo et al., 2017, p.93). Segun el autor, las organizaciones deben producir un
cambio cuando no se estan generando resultados deseados, lo cual puede suceder cuando

se encuentra frente a una crisis como lo es la genera por el covid-19.

19|72



Cabe destacar que para que la organizacién pueda enfrentar los cambios y asi mismo
poder adaptarse, los trabajadores también deben estar dispuestos para acceder a su
adaptacion. Como lo afirma Gofii (1999, como se cité en Murillo et al., 2017) quien menciona
que el cambio sélo se produce cuando las personas de la organizacion en su conjunto
adquieren sentido de pertenencia por la organizacion y se desplazan en una misma
direccién hacia los objetivos futuros.

Cuando la organizacion decida aceptar el cambio organizacional, no solo afectara a
la estructuracion de la empresa si no en todas las personas que se encuentran en ella. Soto
(2001, como se citd en Murillo et al., 2017, p.96) plantea sobre “la necesidad de generar un
cambio que permita cambiar la mentalidad de los ejecutivos y las personas, de tal manera
gue desarrollen la capacidad de cambiar con los elementos de cambio necesarios y de
decidir su rumbo autébnomamente”. Asi mismo, Hellriegel y Slocum (2009, como se cit6 en
Murillo et al., 2017), argumentan que existe un conjunto de supuestos diferentes respecto
al propésito del cambio organizacional, en donde se clasifican en dos enfoques:

Enfoque econdmico: El objetivo de este enfoque es crear incentivos financieros para
que los empleados modifiquen su comportamiento.

Enfoque del desarrollo organizacional: El objetivo es desarrollar las competencias
de los empleados, de tal forma que éstos puedan resolver problemas, identificandose y
comprometiéndose, en términos emocionales, para un mejor desempefio en la
organizacion.

Mencionados los enfoques, es imprescindible mencionar que, independiente de si es
econémico o de desarrollo organizacional, se debe tener en consideracién algunas
creencias fundamentales de la organizacién a la hora de tomar la decision de cambio, estas
son cinco que, segun Armenakis et al., (2007 como se cité en Murillo et al., 2017), son:

Discrepancia: Los empleados deben saber que existe una necesidad real de
cambiar. Es decir, establecer una diferencia entre lo que esta pasando actualmente en la
organizacion y lo que se desea.

Adecuacién: Es la identificacion de atributos o caracteristicas Unicas de una situacion
organizacional.

Eficacia: Se define como la capacidad percibida para implementar las iniciativas de
cambio.

Apoyo principal: Postula que las sensaciones individuales a través de las relaciones

interpersonales de trabajo apoyan su existencia en toda la organizacion.
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Valencia: Se relaciona con la motivacion y la atraccién que pueda tener el receptor
frente al cambio, asociado con la percepcidn sobre los resultados que se presenten por el
cambio en si mismo.

Son importantes las creencias mencionadas para las organizaciones y deben estar
presente a la hora de tomar la decisién de generar un cambio organizacional, aunque esta
sea por necesidad, como lo es en este caso a una crisis sanitaria por covid-19, debido a
que esta obligd a generar cambios para poder seguir en funcionamiento y asi mismo lograr
los objetivos de la empresa.

Contextualizando con la literatura sobre la adaptacién organizacional y como esta se
ve afectada por parte de los trabajadores en su influencia en su cultura es imprescindible
definir qué factores culturales componen la cultura organizacional e inciden la adaptacién a
consecuencia por los cambios organizacionales provocados por una crisis, en este caso,

una crisis sanitaria.

1.6 DEFINICION DE LOS FACTORES CULTURALES INCIDENTES EN LA
ADAPTACION DE LOS TRABAJADORES

Dentro de los apartados de este capitulo se expusieron desde las perspectivas de
diversos autores el concepto de cultura organizacional, los tipos y sus dimensiones, en base
a ellas es gue se plantea, para efectos de esta investigacion, que la cultura organizacional
es un sistema de significado compartido por los miembros de la organizacion basada en
interinfluencias, normas, valores, el modo de actuar y reaccionar, el lenguaje, las formas de
comunicacion, el estilo de comportamiento, la historia compartida por los miembros de la
organizacion y la propia interaccion con el entorno, que en su conjunto establecen los
parametros de comportamiento de los involucrados sobre el quehacer diario.

Por otro lado, la cultura organizacional estd compuesta por factores, que son aquellos
aspectos o manifestaciones culturales fundamentales, cuya evaluacion los convierte en
imprescindibles para analizar, interpretar e identificar la cultura organizacional de una
empresa (Louffat & Jauregui, 2019).

Asi mismo, la compafiia Priewaterhouse menciona en su libro The paradox Principles
(1996 como se cité en Olmos & Socha, 2006), en donde la cultura es definida por factores
como el conjunto de valores, creencias, clima, normas, simbolos y filosofias tipicos de cada
organizacion en donde se describen de la siguiente forma (Olmos & Socha, 2006):

e Los Valores en donde se entiende como el conjunto de principios o cualidades

consideradas por los integrantes de una organizacion como por ejemplo la innovacion.
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e Las Creencias definidas como las hipdtesis o consideraciones que se tienen del
modelo del hegocio en la organizacion las cuales pueden ser verdaderas o falsas.

¢ El Clima refiere a la atmésfera o los sentimientos dentro del ambiente organizacional
que se hace visible en la parte fisica del lugar, por ejemplo, en cémo trabajan los
empleados.

eLas Normas hacen referencia a los estandares o reglas que envuelven la
organizacion incluyendo la manera de cémo deben comportarse los trabajadores

eLos Simbolos definidos como el conjunto de iconos, rituales y tradiciones
esenciales para la empresa como, por ejemplo, las ceremonias esenciales de la
organizacion.

¢ La Filosofia entendido como las politicas establecidas e ideologias que guian las
acciones organizacionales.

Los factores antes mencionados seran aquellos objetos de estudio para la presente
investigacion. Sin embargo, si bien la cultura organizacional es un factor relevante en los
cambios organizacionales, es necesario conocer la incidencia de la gestién del cambio
dentro de la industria y su relacién con el tema hablado en este capitulo. Para ello se

dispuso la siguiente seccion que complementara lo expuesto anteriormente.
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CAPITULO II: GESTION DEL CAMBIO EN LA INDUSTRIA
AUTOMOTRIZ.

Como se ha hablado en el capitulo | sobre la cultura organizacional de las empresas
y como afectan las crisis en estas, es relevante mencionar como impacta la gestion del
cambio donde los procesos se llevan de manera acelerada dado el entorno VICA provocado
por el covid-19. En el presente apartado se hablara sobre la relacion entre la gestion del
cambio en la industria automotriz y las medidas adoptadas por la industria frente a la crisis
del covid-19. A continuacién, se presentaran cuatro apartados: (1) Concepto de gestién del
cambio, (2) gestion del cambio y la cultura organizacional, (3) industria automotriz en Chile,
y (4) medidas organizacionales para enfrentar los efectos de la crisis sanitaria en el sector

automotriz.

2.1 CONCEPTO DE GESTION DEL CAMBIO

Emprender un cambio no es facil, primeramente, porque no todas las personas estan
dispuestas a realizar esfuerzos, y aunque estén dispuestas, es muy facil volver a los
antiguos patrones de funcionamiento (Molina, s.f.).

La gestibn del cambio implica un proceso planificado que permite alcanzar y
consolidar, a través de distintas etapas, la vision de lo que queremaos que llegue a ser la
situacion inicial ( Del Rio y Terol, 2006 como se citd en Mengibar et al., 2007).

El psicologo Lewin menciona, que todas las conductas observadas en las
organizaciones son producto de dos tipos de fuerzas; las que luchan por mantenerse y las
que se esfuerzan por conseguir el cambio (Mengibar et al., 2007). Asi mismo, Lewin
propone una teoria clasica de la forma de instrumentar un cambio basado en 3 etapas el
cual se presentan en descongelar, desplazar y recongelar. Estas segin Mengibar (2007)
se definen cémo;

Descongelar: Es la primera etapa del cambio y puede caracterizarse como una fase
de derretimiento del sistema y creacion de motivaciones o disposicion para el cambio. El
objetivo es que surja motivacién para crear cierta clase de cambio.

Desplazar: Es la segunda fase en donde significa desplazarse a un nuevo nivel de
conducta, es decir, el cambio real se produce en esta fase,

Recongelar: Es la fase final del cambio, en la que se integran y estabilizan nuevos

cambios.
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De esta manera, el cambio es un fendmeno simple en el cual participan dos conceptos
claves, como primera instancia se tiene la situacién inicial de la que quiere salir la
organizacién y una situacién objetivo en el cual es donde se quiere llegar alcanzar para
poder obtener una ventaja y/o un mejor desempefio.

Los cambios organizacionales surgen de la necesidad de romper con el equilibrio
existente, para transformarlo en otro de mas provecho. En este proceso de transformacién
en un principio, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio, interactuando con otras que
tratan de oponerse como lo es la resistencia al cambio (Molina, s.f.). Cuando una
organizacion plantea un cambio, debe implicar un conjunto de tareas para tratar de
minimizar esta interaccion de fuerzas internas y externas a la organizacion.

Las fuerzas internas surgen del andlisis del comportamiento organizacional y se
presentan como alternativas de solucién, representando condiciones de equilibrio, creando
la necesidad de cambio de orden estructural.

Las fuerzas externas son las fuerzas que provienen de afuera de la organizacion,
creando la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza: los
decretos gubernamentales, normas de calidad, entre otras.

Para una mejor comprension se puede ilustrar en la figura 2 en donde se aprecian los

elementos influyentes tanto en la fuerza interna como externa.

Figura 2: Esquema de fuerzas internas y externas

Caracteristicas demogréficas:

e Edad / Educacion / Nivel de habilidad / Genero

Progresos tecnoldgicos:

o Automatizacion de la fabricacion / nuevos Fuerzas Externas
sistemas

Cambios en el mercado:

e Fusiones y adquisiciones / Recesion

e Competencia nacional e internacional

La necesidad

del cambio

Problemas - expectativas de RRHH
* Necesidades no satisfechas

o Insatisfaccion en el trabajo

e Absentismo y giro laboral

e Productividad

e Participacién / sugerencias

Conducta — decisiones directivas

« Conflicto liderazgo

e Reorganizacion estructural

Fuerzas Internas

Fuente: Molina, (s.f.). [Figura 2]. Adaptado de La gestién del cambio y la cultura

organizacional dentro del proyecto de optimizacion empresarial en etapa
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Como se mencionaban ambas fuerzas, la interna centra su atencion en el
comportamiento organizacional por lo cual se veria afectada la cultura de la empresa por lo
gue en el siguiente apartado se vera la relacién entre la gestion del cambio y la cultura
organizacional, en como fluctian estas a la hora de ocurrir un cambio dentro de la

organizacion.

2.2 GESTION DEL CAMBIO Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Resulta complejo determinar la velocidad del cambio, pues éste depende, entre otros
elementos, de la cultura organizacional, el nivel de cambio deseado, el compromiso de la
alta direccién y la cantidad de personas involucradas y afectadas por el cambio en la
organizacioén (Sandoval, 2014 como cit6 en Rueda et al., 2018).

Evidentemente, no todos los cambios se desarrollan de la misma manera ni al mismo
ritmo, ya que dependen de circunstancias inherentes a la cultura organizacional, como son
el estilo de direccion y la amplitud del cambio propuesto (Rueda et al., 2018).

Como se menciond en el apartado anterior, en la gestion del cambio, la etapa de
recongelar busca estabilizar a la organizacién en un nuevo equilibrio casi estacionario, con
el fin de garantizar que los nuevos comportamientos estén a salvo de que vuelvan a cémo
eran antes. Para que esto ocurra requiere cambios en la cultura organizacional que
permitan que los nuevos comportamientos sean congruentes con la conducta de los
miembros de la organizacién (Burnes, 2004 como se cité en Rueda et al., 2018). Sin
embargo, es de importancia que las organizaciones cuenten con modelos formales, como
parte de su estrategia, que les permitan enfrentar un cambio inesperado o planeado (Rueda
et al., 2018).

Las organizaciones comprenden la gestién del cambio como un proceso estratégico
gue depende en la permanencia de su mercado, en el cual se ve afectado por la cultura
organizacional y los directivos de empresa. Es por ello, que los directivos juegan un papel
importante para comunicar y facilitar la toma de decisiones para poder lograr el cambio de
manera eficaz.

Cabe mencionar que es de suma importancia para las organizaciones generar una
cultura organizacional que fomente creatividad y la innovacion en sus colaboradores,
ademas contar con estructuras flexibles que permitan aprovechar estos disparadores del
cambio. Sin embargo, cada organizacion tiene su propia cultura por lo cual no todas son

flexibles y por ende no todas se adecuan de la misma manera en el cambio, dado que
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algunas son mas burocraticas y su cultura es mas rigida y por consecuencia tienen
resistencia al cambio.

En muchos procesos de transformacion, se evitan los aspectos que entrelazan el
cambio, como la cultura organizacional debido a que se ha interpretado muy
superficialmente el rol del lider dentro de un proceso de cambio, se ha ignorado lo
importante y estratégico que constituye el hecho que: si no hay una vision compartida,
nunca se generara suficiente energia y significado que movilice a la organizacion y a su
recurso humanos en el proceso de cambio (Molina, s.f.).

Como lo afirma Carvajal et al.,, (2020) el lider tiene una gran influencia y
responsabilidad en la implementacion de cualquier proceso de cambio organizacional.

Mencionado la gestion del cambio y su relacién con la cultura organizacional es
importante sefalar que existen ciertas culturas que se adecuan mejor al cambio
organizacional de forma més eficiente y otras que no, donde se imparte una resistencia al
cambio. En este cambio organizacional para una adaptacion frente a crisis es donde inciden
ciertos factores valores, creencias, clima, normas, simbolos y filosofias que es donde se
busca analizar en este proyecto de investigacién en la industria automotriz.

En el siguiente apartado se hablara sobre la industria automotriz, debido a sus altos
cambios abruptos que tuvieron producto de una crisis para poder seguir con su

funcionamiento y el logro de sus objetivos organizacionales.

2.3 INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN CHILE

En este apartado se hablara sobre la industria automotriz en Chile para contextualizar
especificamente los cambios organizacionales adoptados por esta industria a raiz de la

crisis sanitaria provocada por el covid-19.

2.3.1 CONTEXTO HISTORICO

En poco mas de 100 afios de existencia la industria automotriz ha alcanzado un grado
de tal importancia social y econ6mica y tan sobresaliente en el ambito de la economia
mundial (Mufioz, 1993).

El comienzo del siglo XX es reconocido por todos los movimientos de industrializacion
que se presentaron en las grandes ciudades. Por lo tanto, para esta época, el uso de
automovil era cada vez mayor. La expansion de la industria automotriz ha ido en aumento

exponencial asi mismo como el proceso de venta crecio de forma significativa durante los
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afos. La industria en su comienzo tenia como objetivo producir y vender vehiculos que
cumplieran solo su funcién, que era ayudar a desplazarse con mayor comodidad y rapidez.

Sin embargo, con los avances tecnoldgicos cada vez mas acelerados, estamos en
una época moderna en cuanto a la industria automotriz, su historia y evolucién son cada
vez mayores (Esquire, 2020). Los nuevos automoéviles se ensamblan con un enfoque
tecnolégico pensando en el futuro. Las nuevas tecnologias como lo son los vehiculos
eléctricos estan ayudando al planeta en la lucha de la combustion interna, ademas, de
sistemas de seguridad mas eficientes y mayor potencia. Sin duda, la historia y evolucion de
la industria automotriz se ha visto influenciada por el contexto, las etapas y el desarrollo de
la humanidad (Esquire, 2020).

Como se ha mencionado en el apartado anterior, el crecimiento de esta industria fue
significativa por lo cual existen ciertos sectores dentro de la industria en donde se
encuentran a grandes escalas las compafiias fabricadoras, las cuales son ensambladoras
de los automoviles, las empresas importadoras y comercializadoras, y por ultimo las
compafias que se dedican a reparacion de vehiculos. Cada organizacion del sector
automotriz tiene una estructura organizacional distinta dado que tienen distintos objetivos
que cumplir.

En el siguiente apartado se hablara sobre las estructuras organizacionales de esta
industria con el fin de describir la forma en que se estructuran y en especial a las compafias
importadoras y comercializadoras que es el sector donde esta Investigaciéon busca analizar.

Cabe destacar que para efectos de investigacion nuestro enfoque sera en el area
comercial por la razén que es donde mas cambios organizacionales han surgido,
precisamente en como cambio en la forma en que llegan al cliente ya que no es la misma

como los afos anteriores.

2.3.2 AREA COMERCIAL

El area comercial en la industria automotriz en particular se refiere a realizan todas
las acciones relacionadas a la venta de vehiculos (Fonseca, 2018). En pocas palabras tiene
que ver con el grupo de personas que se dedican ya sean ejecutivos de terreno o telefénico
a vender automdviles a través de su convencimiento con el cliente.

Esta area a lo largo de los afios desde su contexto histérico ha ido evolucionando
debido a (Rebollero, 2013):

e Un mayor numero de competidores.

e Un portafolio de productos que se ha incrementado exponencialmente.
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e Multiplicacién y complejidad del perfil de clientes.
¢ Un nivel de informacién en el mercado, gracias a las nuevas tecnologias, sin
precedentes.

Sin embargo, actualmente dada la crisis sanitaria por covid-19 la industria automotriz
ha sido afectada por lo cual ha tenido que adaptarse dada las medias para disminuir el
contagio por lo que han cambiado su forma de llegar al cliente. Los cambios
organizacionales que tuvieron las empresa importadoras y comercializadoras presentaron
un cambio radical dado que el area comercial de la industria automotriz siempre se ha

volcado en la atencion y venta presencial a los consumidores.

2.4 CAMBIOS ORGANIZACIONALES PROVOCADOS POR LA CRISIS SANITARIA
EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN CHILE

Si bien la industria ya venia afectada desde el estallido social, los principales cambios
en términos organizacionales se dieron en respuesta la crisis sanitaria provocada por el
covid-19 ya que, este impact6 en la sociedad obligando a las empresas a responder
rapidamente a la crisis y priorizar la continuidad del negocio (Editor Banco de Naticias,
2020e). Ademas, para prevenir la propagacion del virus, desde el gobierno se establecieron
una serie de medidas que limitaban el funcionamiento de las compafiias, en donde
principalmente se establecio el Plan Paso a Paso, que es una estrategia gradual para
enfrentar la pandemia segun la situacion sanitaria de cada zona y dependiendo del
escenario en que se encuentre imponen restricciones y obligaciones especificas (Gob.cl,
n.d.). A su vez, desde algunos ministerios propusieron algunos protocolos como: protocolo
de limpieza y desinfeccion de ambientes covid-19 y de manejo en prevencién ante el covid-
19 en el Sector Comercio, los cuales fueron la base para la creacién de un protocolo para
el rubro automotor que certifica que los locales de ventas cuentan con las medidas
sanitarias, este fue impulsado por la Asociacién Nacional Automotriz de Chile (ANAC) y la
Céamara Nacional de Comercio Automotor de Chile A.G. (CAVEM) (Editor Banco de
Noticias, 2020f).

Ademas, como se expuso en un principio, el teletrabajo fue una de las medidas que
fue mayormente utilizada y en marzo del 2020 se promulgé la Ley 21.220 la cual busca
regular el trabajo a distancia y el teletrabajo (Ley-21220, Modifica El Codigo Del Trabajo En
Materia de Trabajo a Distancia, 2020), por lo que aquellas instituciones que implementaron

esta modalidad debieron adecuarse a la hueva normativa.
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Nombrado las condiciones anteriores y la limitante intrinseca del escenario
pandémico, el sector automotriz chileno tuvo repercusiones que se expresaron diversas

cifras que se exponen en el siguiente apartado.

2.4.1 CONSECUENCIAS EN CIFRAS DE LOS EFECTOS DE LA CRISIS
SANITARIA EN EL SECTOR AUTOMOTRIZ

La crisis sanitaria, impact6 fuertemente dentro de la industria automotriz, provocando
una diminucion en la produccion mundial de vehiculos de 77.62 millones de unidades
menos con respecto al afio 2019, representando una variacidn negativa del 16%,
retrocediendo a los niveles del 2010 (CAVEM, 2021b), mientras que a nivel nacional las
ventas del 2020 cayeron un 30,6% en relacién al afio anterior (ANAC, 2021b).

Sin embargo, dentro del afio 2020, las ventas de vehiculos presentaron un aumento
a partir desde el mes de abril (Figura 3) hasta el mes de octubre, esta reactivacion se debid
al avance en el plan paso a paso, el levantamiento de la economiay el retiro del 10%, donde
incluso, en el cuarto trimestre del afio, los autos usados presentaron un aumento del 28%
comparado con el mismo periodo del afio 2019 (Editor Banco de Noticias, 2021).

Junto con lo anterior, es que en una encuesta realizada a 1.000 personas gque
realizaron cotizaciones de vehiculos en el mes de julio del 2020 en un portal de compra y
ventas, un 58% de ellos estaba pensando en usar el 10% de su AFP para financiar total o
parcialmente el vehiculo (Editor Banco de Noticias, 2020g).

Figura 3:Ventas a publico del mercado livianos y medianos 2021

VENTAS A PUBLICO DEL MERCADO DE LIVIANOS Y MEDIANOS
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Fuente: ANAC (2021). Ventas a publico del mercado livianos y medianos. [Figura 1].
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La crisis generd que las personas adquieran vehiculos debido a la mayor seguridad y
disminucion del riesgo de contagio, llevando a que los automéviles usados tuvieran un alza
en marzo del 2020 del 6,5% con respecto al mismo periodo del 2019, incluso, esto generé
una disminucion en los tiempos de ventas, mientras en el 2019 tomaba 20 dias transar un
automovil, un afio después, en el mismo periodo el tiempo se redujo a 10 dias (Editor Banco
de Noticias, 2020d). Para los dos primeros meses del 2021, estos vehiculos presentaron
un aumento con respecto a enero y febrero del 2020, caso contrario sucedio con las ventas
de los automdviles 0 kilbmetros que presentaron una disminucion del 13,4% (CAVEM,
2021c).

2.4.2 MEDIDAS ORGANIZACIONALES PARA ENFRENTAR LOS EFECTOS DE
LA CRISIS SANITARIA EN EL SECTOR AUTOMOTRIZ

El sector automotriz se ha visto afectado por la pandemia, generando cierres de
fabricas, interrupciones de la cadena de suministro, colapso de la demanda, provocando
una depreciacién del sector, haciendo necesario la reconversion de la industria, para
avanzar hacia mayor innovacion y digitalizacion de procesos (CAVEM, 2021c).

En Chile las empresas no tardaron en tomar medidas para enfrentar el escenario de
crisis, un estudio de la Asociacién Chilena de Seguridad (ACHS) sefialé que un 81,3% de
las empresas implementé el teletrabajo a partir de la aparicién del covid-19 (Olivares, 2020).

Puntualmente en la industria, algunos concesionarios estan implementando el pago
sin contacto, el cual es preferido por el 82% de los consumidores (CAVEM, 2021a), de esta
forma se facilita la compra remota, muchas automotoras asociadas a Chileautos estan
aceptando depositos o0 pagos via telefénica (Editor Banco de Noticias, 2020c), con estas
practicas, el riesgo de fraude y pirateria puede aumentar por lo que centrarse en la
seguridad y maximizar la proteccién de los datos es un punto clave (CAVEM, 2021a).
Actualmente, los tramites de compra y venta se pueden realizar de manera 100% online
(Autobook Chile, 2020a).

Caso de lo anterior es la empresa de autos Seat la cual ofrece una experiencia
dinamica, facil e integral que permitira reservar y/o comprar con o sin financiamiento todos
los modelos de SEAT -todo a través de WebPay Plus-, para luego cerrar los detalles de la
transaccion directamente con el concesionario que mas le acomoda. Inclusive, para poder
ver alternativas de entregas a domicilio, acorde a la oferta del mismo (Editor Banco de
Noticias, 2020b).
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Otra practica que se ha utilizado para disminuir los riesgos de contagios y facilitar las
compras remotas son los video tour en donde el vendedor, por medio de una video llamada
hace un recorrido del vehiculo para que los clientes puedan ver los detalles del auto (Editor
Banco de Noticias, 2020c)

Las grandes marcas no se han quedado atras, por medio de las nuevas tecnologias
ofrecen a sus clientes nuevas plataformas interactivas, como lo es en el caso de BMW y
Volvo Cars Chile, que lanzaron sus nuevas plataformas que le permiten al cliente recorrer
la sucursal y conocer los detalles y caracteristicas de los modelos de autos, Chevrolet, al
igual que los anteriores, cre6 su showroom 100% online y el cliente, al finalizar la
experiencia, puede optar a la comprar del vehiculo y es derivado al concesionario disponible
para atender sus dudas (Editor Banco de Noticias, 2020a, 2020h, 2020i).

Para la Automotora Berrios, la pandemia provoc6 que su proceso de digitalizacién
haya avanzado en 2 afios con respecto a su planificacion, ello le significé realizar
capacitaciones de vendedores multicanal, nueva pagina web, fortalecimiento de sus
plataformas digitales, cambios en sus estrategias comerciales, entre otros (Editor Banco de
Noticias, 2020j).

Es por todo lo anterior, que a raiz de la pandemia las empresas han debido modificar
gran parte de sus estrategias, modelos de negocios, canales de comunicacién, estructuras
organizacionales, politicas empresariales, infraestructura, etc. para poder seguir realizando
Su negocio, sin embargo, todos estos cambios ponen a prueba la capacidad de adaptacién
de las empresas y sus colaboradores, siendo relevante la cultura organizacional en este
proceso, ya que como se expuso en los apartados anteriores, esta puede resultar en una
carga y limitante en el cambio, por lo que, independiente de las medidas y estrategias
tomadas por la organizacién, si es que la cultura no esti preparada para enfrentar estos
cambios, los esfuerzos podrian ser en vano.

Sin embargo, basado en la teoria expuesta y los cambios vistos dentro de las
empresas, se podria creer que las empresas que representan su cultura organizacional con
elementos como: capacitaciones constantes, sentido innovacion en sus trabajadores,
comunicacion con jefaturas mas informales, menos burocratica y compromiso del trabajador
con el bienestar de la compafiia, podrian presentar mayor capacidad de adaptacion a los
cambios organizacionales. Pero, para poder asegurar lo anterior, es necesario la realizacion
de una investigacion, y con ello, establecer la forma en que se desarrollara este proceso,
por lo que se dispone el siguiente capitulo que define la metodologia de investigacion del

proyecto.
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CAPITULO lll: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para el desarrollo del estudio, se dispuso del presente capitulo que contiene la
metodologia y disefio de la investigacion, estableciendo los objetivos de este, la poblacion
de estudio y la forma de recopilacion, andlisis y validacién de datos.

Ademas, los siguientes apartados se encuentran orientados para dar respuesta a la
problematica provocada por la crisis sanitaria, la cual obligd a las organizaciones a
implementar cambios en su estrategia de forma acelerada para poder seguir en el negocio.
Sin embargo, todo cambio que se realiza dentro de una organizacion se ve sujeto a la
adaptabilidad que puedan tener los colaboradores frente a las nuevas practicas. Es aqui
donde la cultura organizacional toma un papel importante, ya que como Se expuso
anteriormente, esta podria convertirse en una carga para la compafiia e impedir una buena

respuesta a los cambios.

3.1. PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

Teniendo en cuenta la problematica, este estudio pretende relacionar los factores
culturales de las organizaciones del rubro automotriz de la ciudad de Valparaiso, con el
nivel de adaptacion que tuvieron los trabajadores frente a los cambios provocados por la
crisis sanitaria, de esta manera destacar aguellos factores que estuvieron presentes en el
proceso de adaptacion del personal. Ello permitirA generar informacién relevante para las
organizaciones y la direccibn al momento de querer generar cambios, de manera que
tengan presente los factores culturales y la posible incidencia que pueda generar sobre la
adaptacion de los colaboradores.

Dicho lo anterior, es que se plante6 para el presente estudio la siguiente pregunta de
investigacion: ¢ Cuales fueron los factores culturales que estuvieron presentes en el proceso
de adaptacion de los empleados frente a los cambios implementados dentro de las
empresas en respuesta a la crisis sanitaria provocada por el covid-19, evaluado desde la

perspectiva del trabajador?

3.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Basados en la problematica que desea abarcar el presente estudio y la pregunta de
investigacion mencionada, es que se establecié el siguiente objetivo general para poder dar

respuesta al tema investigado:
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Analizar los factores de la cultura organizacional que estuvieron presentes en la
adaptacion de los trabajadores a los cambios organizacionales provocados por el covid-19
dentro del area comercial de la linea de vehiculos livianos del sector automotriz desde la
perspectiva del trabajador.

Sin embargo, para poder cumplir con el objetivo antes nombrado, se establecieron los
siguientes cinco objetivos especificos que permitirdn llevar cabo la investigacion:

1. Describir la industria y el rol del area comercial dentro de las organizaciones
automotrices.

2. Identificar los cambios organizacionales que se han implementado en las empresas
de la industria automotriz tras la llegada del covid-19.

3. Relacionar los factores culturales de las empresas con la percepcién de adaptacion
de los colaboradores frente a los cambios provocados por el covid-19.

4. Analizar en base a los factores de la cultura organizacional la capacidad de
adaptacion percibida por los trabajadores.

5. Proponer aquellos factores de la cultura organizacional que podrian permitir una

mejor adaptacién de los empleados ante los cambios organizacionales.

3.3. ENFOQUE Y DISENO DE LA INVESTIGACION

Para el desarrollo de la investigacién se utiliz6 una metodologia cualitativa la cual
permitid explorar y comprender el significado grupal de las experiencias humanas de un
fendmeno determinado en un contexto especifico (Hernandez et al., 2014) , para este caso,
la crisis sanitaria provocada por el covid-19. La razén de este enfoque es principalmente
porque permite evaluar un hecho puntual (fenébmeno) como lo es la adaptacion de los
trabajadores ante los cambios provocados por el covid-19.

Dicho lo anterior, al querer obtener la perspectiva de los trabajadores lleva a un disefio
fenomenoldgico lo cual busca explorar, describir y comprender lo que los individuos tienen
en comun, en este caso, los factores culturales de acuerdo con sus experiencias en un
determinado fendmeno (Hernandez et al., 2014).

Al realizar un disefio fenomenoldgico se pueden encontrar dos enfoques que, para la
presente investigacion, constara sobre la Fenomenologia empirica la cual segun Wilson
(2007, como ce citdé en Hernandez et al., 2014) se enfoca menos en la interpretacion del

investigador y mas en describir las experiencias de los participantes.
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Sin embargo, en general el disefio fenomenolégico para Creswell (2013, citado de
Hernandez et al.,, 2014) los procedimientos basicos estdn compuestos por 6 fases las
cuales consisten en:

Fase 1: Determinar y definir el problema o fenémeno a estudiar.

Fase 2: Recopilar los datos sobre las experiencias de diversos participantes con
respecto al mismo

Fase 3: Analizar los comportamientos y narrativas personales para tener un
panorama general de las experiencias.

Fase 4: Identificar las unidades de significado y generar categorias, temas y patrones,
detectando citas o unidades clave.

Fase 5: Elaborar una descripcion genérica de las experiencias y su estructura
(condiciones en las cuales ocurrieron, las situaciones que las rodean y el contexto).

Fase 6: Desarrollar una narrativa que combina las descripciones y la estructura a fin
de transmitir la esenciade la experiencia en cuanto al fenémeno estudiado (categorias y

elementos comunes)(Hernandez et al., 2014).

3.4. TRABAJO DE CAMPO

Para el desarrollo de la investigacién fue necesario definir la muestra en estudio, como
también, las herramientas que se utilizaran para la recopilaciéon de datos. Por lo anterior, es

que dentro de los apartados siguientes se establecen ambos puntos mencionados.

3.4.1. MUESTRA

La muestra es, segun Hernandez, Sampieri y Baptista (2014) el proceso cualitativo,
grupo de personas, eventos, suceso, comunidades, etc., sobre el cual se recolectaron los
datos que, para efectos de esta investigacion, corresponde a los trabajadores del area
comercial de las automotoras de la ciudad de Valparaiso, Chile.

Sin embargo, para el calculo de una muestra ideal, es necesario conocer el numero
total de trabajadores del area comercial de las automotoras de Valparaiso lo cual es
desconocido para el caso esta investigacion. No obstante, segun los autores mencionados
anteriormente, el tamafio minimo de una muestra en un estudio fenomenolégico debe ser
mayor a diez. La muestra final alcanz6 a 31 trabajadores del area comercial de 16

automotoras de la ciudad de Valparaiso.

34172



La muestra para la presente investigacion es del tipo homogénea que busca
seleccionar unidades con un mismo perfil o caracteristicas. Donde su propdsito es centrarse
en el tema a investigar o resaltar situaciones, procesos o episodios en un grupo social
(Hernandez et al., 2014).

3.4.2. TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS

La recoleccién de datos para el presente estudio se realiz6 por medio de encuestas,
de tal manera que se adaptaran a la singularidad de cada individuo en estudio (Trejo
Martinez, 2012). Asi mismo, este tipo de recoleccion tiene las ventajas de ser un disefio
sencillo y rapido retorno de la recoleccion de datos segun Cresswell (2009). Ademas, se
pueden aplicar ya sea de manera presencial o virtual, autoadministrada, guiada o
telefonicamente (Hernandez et al., 2014), lo que entregd mayor versatilidad a la hora de la
su aplicacion.

Las posibles respuestas a la preguntas de la encuesta estaban categorizadas en base
al escalamiento de Likert, el cual consiste en un conjunto de items presentados en forma
de afirmaciones o juicios, ante los cuales se pide la reaccion de los participantes
(Hernandez et al., 2014). Es decir, se presenta cada afirmacién y se solicita al sujeto que
responda en base a su juicio, eligiendo uno de los cinco puntos o categorias de la escala.
En donde en cada punto se le asigné un valor numérico obteniendo una puntuacién
respecto de la afirmacioén y al final su puntuacion total, sumando las puntuaciones obtenidas
en relacion con todas las afirmaciones (Hernandez et al., 2014).

Para esto, en el cuestionario se presentaron cinco alternativas con distintas
respuestas. Como, por ejemplo, frente a una afirmacion, el encuestado debid expresar su
grado compatibilidad en los siguientes grados; “Muy de acuerdo” como valor 5, “De
acuerdo” como valor 4, “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” lo cual es el término medio y se
le asigna como valor 3, “En desacuerdo” toma valor 2 y “Muy en desacuerdo” toma como
valor 1. Referente al instrumento que se utilizé en la presente investigacién para poder

recopilar los datos puede ver en el Anexo 1.

3.5. ANALISIS DE DATOS

Aplicada la encuesta y recopilados los datos, se siguié una serie de pasos que
permitieron analizar e interpretar las respuestas de los encuestados, para ello se inici6é con

el traspaso de la informacion obtenida a una base datos en el programa SPSS. Donde se
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categorizo la informacién en base a las categorias y subcategorias de la encuesta (Véase
Tabla 1).

Posteriormente, los datos obtenidos fueron tratados de tal forma para obtener, en
primer lugar, la profundidad de los cambios organizacionales segun la percepcion del
trabajador. En segundo lugar, el nivel de adaptacién de los trabajadores frente a los cambios
experimentado por la organizacion.

Para obtener los valores antes nombrados se le asigné a cada subcategoria una
misma ponderacion, al igual que con las dimensiones. En aquellas dimensiones que haya
mas de una pregunta, la ponderacién seréa dividida segun el nimero de preguntas, tal como
se muestra en la Tabla 1, donde los valores entre paréntesis representan las respectivas
ponderaciones por pregunta.

Para la tercera categoria, cada subcategoria se evalla de manera independiente ya
que cada una representa un factor de la cultura organizacional, por lo que los resultados
obtenidos son sumados segun la subcategoria pudiendo tener un resultado mayor o igual
a 3 o menor o igual a 15, segun el puntaje obtenido es que se obtiene su respectiva
interpretacion (Véase Anexo 2).

Tabla 1: Categorizacion de la herramienta de recopilacion de datos

Categoria Subcategoria Dimension N.cde
preguntas

Captacion y comunicacion 2 (5,5% c/u)
con clientes (11,1%)

Modelo  de  negocios | Muestra de productos 1(11,1%)
(33,3%) (11,1%)
Entregas de productos 1(11,1%)
(11,1%)
_ Digitalizacion de procesos 2 (8,3% c/u)
Cambios ) (16,8%)
organizacionales | Digitalizacion (33,3%) _ -
Nuevas tecnologias 1 (16,6%)
(16,6%)
Jornada laboral (8,3%) 3(2,7% c/u)
Actividades laborales | Teletrabajo (8,3%) 1(8,3%)
(33,3%) Comunicacion (8,3%) 1 (8,3%)
Carga laboral (8,3%) 1 (8,3%)
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Modelo de negocio (25%) 1 (25%)
Percepcion _ Digitalizacion (25%) 1(25%)
adaptacion al Adapiacion ae © Actividades laborales 1 (25%)
cambio colaboradores (100%) (25%)
Rendimiento (25%) 1 (25%)
Valores 3
Creencias 3
Cultura Clima 3
organizacional | Normas 3
Simbolos 3
Filosofia 3

Fuente: Elaboracion propia

Una vez tratados los datos, fueron sometidos a analisis para poder obtener las

relaciones existentes entre los factores culturales con la adaptacién que tuvieron los

trabajadores.

3.6. VALIDACION Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

Previo a la aplicacion del instrumento de recopilacion de datos se debié realizar la

validacién de este, para ello se solicitd, por medio de correo electronico el dia 26 de agosto

del presente afio, a 4 expertos de distintas areas relacionadas con la investigacion y la

tematica de estudio, estas se ven descritas en la siguiente Tabla 2.

Tabla 2: Perfil de validadores

Experto Gestion de Ge.stlo.n Administracion I\/.Ietodo.loglg’de
personas organizacional investigacion
A X X
B X X X
C X X
D X X

Fuente: Elaboracion propia

Dentro del correo se adjunt6 el instrumento para validar la encuesta, este contaba con

un breve resumen, objetivos generales y especificos y la pregunta de investigacion, como

también se le explicaba cual era propésito que tenia la encuesta y qué buscaba captar.
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La encuesta cuenta con 4 secciones, la primera trata de informacién general del
encuestado e instrucciones, mientras que las siguientes seguian la estructura expuesta en
el punto anterior en la Tabla 1 donde cada categoria representaba una seccion. Sin
embargo, a los validadores se les solicitd la validacién solamente de las secciones segunda
y tercera ya que, por un lado, la primera no era relevante para la investigacién y la cuarta
seccion fue obtenida desde una plataforma virtual y se encontraba validada por seis
expertos, la cual fue desarrollada por Maria Olmos & Katerine Socha (2006) de la
Universidad de La Sabana, Colombia.

La validacion constaba de evaluar cada pregunta en los aspectos de congruencia que,
veia si las preguntas se encontraban alineadas con los objetivos de la investigacion;
claridad donde se observaba si la pregunta contaba con una redaccién que permitiera ser
entendible para los encuestados; y, por ultimo, en sesgo que evaluaba si es que la pregunta
incitaba a alguna respuesta. Ademas, se agregd un espacio en donde el validador podia
agregar sus comentarios si es que lo deseaba.

Tanto los criterios de congruencia y claridad fueron evaluados por los validadores por
medio de una escala de Likert de 1 a 5, donde 1 significaba que la pregunta presentaba
problemas de congruencia/claridad, mientras que 5 correspondia a que no presentaba.
Para el caso del sesgo, el validador debié expresar un “Si”, si es que presentaba sesgo o
un “No” en caso de no presentar.

De lo anterior se obtuvo en promedio para seccion Il de 4,17 en claridad y 4,21 en
congruencia, mientras que para la seccién Il se obtuvo 4,06 en ambos parametros. Sin
embargo, se evalué de manera particular cada pregunta, observando los respectivos
comentarios cuando existian lo cual llevé a mantener las preguntas de la forma que estaban
sin realizar mayores cambios ya que, ademas las preguntas no presentaban problemas de
sesgo.

Ademas, una vez validado el instrumento, este fue aplicado a una persona en
particular, trabajadora del area de ventas en una empresa de retail a modo de calcular el
tiempo promedio de respuesta y qué tan comprensible era. De lo anterior se pudo concluir
que el tiempo de respuesta del instrumento era inferior a los 9 minutos y la encuestada

manifestd que era de facil comprension.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

El instrumento de recopilacion de datos, en este caso encuestas, fueron aplicadas
presencialmente de manera exitosa a 31 personas diferentes del &rea comercial del rubro
automotriz especificamente en distintas sucursales de vehiculos livianos de la ciudad de
Valparaiso. Sin embargo, para efectos de la presente investigacion es pertinente que las
personas encuestadas hayan estado durante el momento en que comenzd la crisis sanitaria
para poder visualizar los cambios organizacionales y percepcion de adaptacion (en
adelante PA) por parte de los colaboradores. Es por la anterior, que ocurri6 un caso
particular de una persona encuestada que no cumplia con lo mencionado anteriormente ya
gue, su incorporacién a la empresa habia sido después de la llegada del covid-19, por lo
gue se tomd la decisién de no incorporar esta encuesta en la base de datos quedando con

un total de 30 encuestas que fueron posteriormente analizadas
4.1 ANALISIS DESCRIPTIVO DE LOS ENCUESTADOS

En base a los resultados obtenidos de las encuestas se observé que de los 30
encuestados, en promedio, tenian una antigiiedad dentro de la organizacion de 11,7 afios,
a su vez, se identificd que los valores que mas se repetian correspondian a 2 y 4 afios de
trayectoria en la empresa. Sin embargo, si bien el promedio de afios en la organizacién es
de 11,7, el 50% de los trabajadores tienen una trayectoria menor a 7,5 afios. Lo anterior
indica que la antigiiedad de los trabajadores, en afios, presentan una distribucion asimétrica
(Véase Tabla 3). Ademas, la moda en términos del sexo de los encuestados fue 1, lo que
quiere decir que mas de la mitad de los encuestados correspondian a hombres.

Tabla 3: Estadistica descriptiva de sexo y afios de antigliedad

Estadisticos

Sexo Afos
N 30 30
Media 11,73
Mediana 7,50
Moda 1 22

a. Existen multiples modos. Se muestra el valor

mas pequefio.
Fuente: Elaboracidn propia

Ademas de lo anterior, en la Tabla 4 se muestra que, de los encuestados, un 66,7%

presenta una antigiiedad entre 1 y 10 afios, mientras que un 16,7% cuenta con entre 11y
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20 afios, la frecuencia de este disminuye mientras mayor tiempo en la organizacion, ya que

en el dltimo intervalo de 40 o mas, solo se cuenta con una persona (3,3%). Esto

complementa el punto anterior que hacia referencia hacia la asimetria que se cuenta en los

datos de antigliedad.

Tabla 4: Tabla de Frecuencia afios de antigtiiedad

Frecuencia de la antigledad, en rangos

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido |1-10 20 66,7 66,7 66,7
11-20 5 16,7 16,7 83,3
21-30 2 6,7 6,7 90,0
31-40 2 6,7 6,7 96,7
>40 1 3.3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Por otro lado, respecto al sexo de los encuestados, se observé que un 76,7%
correspondian a hombres y un 23,3% a mujeres, correspondiente a 23 y 7 personas,

respectivamente (Véase Tabla 5).

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5: Tabla de frecuencia por Sexo

Sexo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido | Mujer 7 23,3 23,3 23,3
Hombre 23 76,7 76,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, los afios segun el sexo se ven representados en el Grafico 1, donde

se puede mostrar que el 50% de
las mujeres presentan menor afios
de antigiedad que el 50% de los
hombres, contando con una mayor
Sin

embargo, para el caso de los

distribucion en los datos.

hombres se muestran dos datos
de

contaban con 33 y 46 afios,

escapados personas que
mientras que el maximo en las
mujeres fue de 37 afios de

trayectoria en la organizacion.

Afos

Gréfico 1. Afos de antigliedad por sexo

50

40

30

20

Mujer

Sexo

Hombre

Fuente: Elaboracién propia
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4.2 NIVEL DE CAMBIO ORGANIZACIONAL PERCIBIDO POR COLABORADORES

La presente seccion busca complementar y cuantificar aquellos cambios
organizacionales descritos en el Capitulo Il, que a su vez pretende responder al objetivo
especifico nimero 2 el cual busca identificar los cambios organizacionales que se
implementaron dentro de las organizaciones a raiz de la crisis sanitaria.

De los datos obtenidos, se observdé que el cambio organizacional fue de gran
intensidad ya que, los trabajadores percibieron, en promedio, un cambio que puntué 4,27
en unaescala de 1 a5, donde 1 corresponde a que no ocurrieron cambios organizacionales
y 5 donde si hubo (Véase Tabla 6).

De lo anterior, los mayores cambios se dieron en términos de digitalizacion que
puntud 4,47, seguido por aquellos referentes al modelo de negocio de la organizacion que
obtuvo 4,35y, por ultimo, con respecto a las actividades laborales se identific6 un cambio
de 3,98 (Véase Tabla 6).

Tabla 6: Estadistica descriptiva de Cambios Organizacionales

Cambio en Cambio en
Modelo de Cambio en Actividades Cambio
Sexo Negocio Digitalizacion Laborales Organizacional
Mujer Media 4,643 4,679 3,976 4,433
N 7 7 7 7
Desv. Desviacion ,4349 ,5537 ,4296 ,3838
Hombre Media 4,261 4,402 3,978 4,214
N 23 23 23 23
Desv. Desviacion ,6089 ,6295 ,4468 ,4448
Total Media 4,350 4,467 3,978 4,265
N 30 30 30 30
Desv. Desviacion ,5894 ,6149 ,4355 ,4352

Fuente: Elaboracion propia
Estos cambios también presentaron diferencias en sus puntuaciones con relacién al
sexo de los encuestados ya que, las mujeres, en promedio, percibieron cambios

organizacionales (a nivel general) mas fuertes, puntuando 4,43 frente a 4,21 de los hombres
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(Véase Tabla 6). Misma situacion sucede a nivel de los cambios en modelo de negocio y
digitalizacion, donde se presenta un promedio mayor en las mujeres, mientras que aquellos
cambios referentes a las actividades laborales no muestran mayor diferencia entre los

sexos, tal como se muestra en el Grafico 2.
Gréfico 2. Cambios Organizacionales por Sexo

M Cambio en Modelo de Negocio
s M Cambio en Digitalizacisn

Cambio en Actividades
Laborales

Media

Mujer Hombre

Sexo

Fuente: Elaboracidn propia

A nivel general, se pudo descubrir que los niveles de cambios organizacionales
experimentados por los colaboradores fueron, en promedio, de gran magnitud,
obteniéndose una media de 4,27. Ademas, se pudo evidenciar que esos cambios se dieron
principalmente en materia de digitalizacion con una puntuacion de 4,47. Por otro lado, las
mujeres fueron mas perceptivas a estos cambios en relaciéon con los hombres ya que,
obtuvieron un 4,43 frente al 4,21 de los hombres.

Dicho lo anterior, es relevante identificar el nivel de adaptacién que tuvieron los
colaborades a estos cambios que resultaros ser de gran magnitud. Es por lo anterior, que
dentro del siguiente apartado se analizar4 el nivel de adaptacién percibido por los

colaboradores a los cambios organizacionales.
4.3 NIVEL DE ADAPTACION PERCIBIDO POR LOS COLABORADORES

Siguiendo la linea de la investigacion, para poder responder al objetivo general es
necesario identificar cual fue el nivel de adaptacion que tuvieron los colaboradores con

respecto a los cambios organizacionales mencionados en el punto anterior. Es por lo
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anterior que, basados en los datos obtenidos en la tercera seccidén del instrumento de

recopilacién de datos, se buscara cuantificar los niveles de adaptacion de los encuestados.

Dicho lo anterior, se puedo identificar que, a nivel general se mostrd por parte de los

colaboradores un alto nivel de adaptacion, alcanzando una cifra de 4,16, en una escala de

1 a 5 donde 1 fue una baja adaptacion y 5 una alta adaptacién (Véase Tabla 7).

Tabla 7: Estadistica descriptiva sobre percepcion de adaptacion segin sexo

Percepcion de Adaptacién seglin sexo
Desv.
Sexo Media N Desviacion
Mujer 4,5714 7 42608
Hombre 4,0326 23 , 78445
Total 4,1583 30 74707

Fuente: Elaboracion propia
Ademas, se pudo pecibir una diferencia entre las percepciones de adaptaciéon segun

el sexo del encuestado ya que, las mujeres obtuvieron un nivel del 4,57, frente a un 4,03

puntuado por los hombres, es decir, que, las mujeres presentaron mayor capacidad de

adaptacion ante los cambios organizacionales que los hombres (Véase Gréfico 3).

Gréfico 3. Percepcion de adaptacion seguin Sexo

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Media Percepcion de Adaptacién

00

Mujer

Sexo

Hombre

Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo, como se muestra en la Tabla 8 la percepcién de adaptacion de los

colaboradores no presenta un patron lineal con respecto a la antigiiedad del trabajador en

la organizacién ya que, cuando los trabajadores presentaron entre 1 y 10 afios de

antigliedad tuvieron una adaptacion de 4,11, el cual aumenta a un 4,5 en los rangos de 11
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a20yde 21 a 30, para ya en rango 31 a 40 comienza a disminuir a 4,25y 2,5 para aquellos
con una trayectoria mayor a 40 afos.

Tabla 8: Estadistica descriptiva de percepcion de adaptacién por afios de

antigiedad
Percepcién de Adaptacion
Desv.

Afios (Agrupada) Media N Desviacion
1-10 4,1125 20 73661
11-20 4,5000 5 70711
21-30 4,5000 2 ,35355
31-40 4,2500 2 ,35355
>40 2,5000 1

Total 4,1583 30 74707

Fuente: Elaboracion propia

De manera segmentada, hubo una mejor percepcion de adaptacion a los cambios de
digitalizacién con una puntuacién de 4,33, donde las mujeres presentaron un mayor valor
con 4,57 frente a los 4,26 de los hombres, mientras que frente a los cambios en el modelo
de negocio tuvieron, en general, un menor valor, 4,20, donde se presentd una mayor
diferencia entre ambos sexos ya que, las mujeres percibieron una mayor adaptacién con
4,71, incluso mayor con respecto a la digitalizacion, frente a los 4,04 de los hombres. Por
otro lado, con respecto a las actividades laborales, en general, hubo una PA de 4,10, con
4,57 y 3,96 en las mujeres y los hombres, respectivamente (Véase Tabla 9).

Tabla 9: Percepcion de adaptacion a los tipos de cambios segun el sexo

Percepcidon de adaptacion a los tipos de cambios segun el sexo
Modelo de Actividades
Sexo negocio Digitalizacion laborales

Mujer Media 4,71 4,57 4,57
N 7 7 7
Desv. Desviacién ,488 ,535 ,535
Hombre Media 4,04 4,26 3,96
N 23 23 23
Desv. Desviacion , 767 752 1,022
Total Media 4,20 4,33 4,10
N 30 30 30
Desv. Desviacion , 761 ;711 ,960

Fuente: Elaboracion propia
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Es por lo expuesto en la presente seccidn, se pudo descubrir que, a nivel general,
existi6 una gran percepcion de adaptacidon a los cambios organizacionales, siendo las
mujeres quienes presentaron un mayor puntaje de 4,57 frente a un 4,06 de los hombres.
Sin embargo, para la presente investigacion es relevante analizar si los factores culturales
se relacionan con respecto a los niveles de adaptacion percibido por los colaboradores. Por
lo anterior, es que se expone en el siguiente apartado la relacion entre los niveles de

adaptacion con la intensidad en que se presentan los factores culturales.

4.4 RELACION DE LA PERCEPCION DE ADAPTACION CON FACTORES DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Para responder al tercer objetivo especifico, que pretende relaciona los factores
culturales con los niveles de adaptacion percibidos por los colaborades, es que se dispone
de la presente seccion donde se pudo obtener los siguientes resultados.

De los resultados obtenidos, se pudo determinar las relaciones entre las variables
nombradas anteriormente, los cuales se ven resumidos dentro de la Tabla 10 la cual
muestra la Correlacién de Pearson de las variables antes mencionada.

Tabla 10: Correlacion de los factores culturales con percepcién de adaptacion

Correlaciones

Factor Factor Factor Factor Factor Factor
Valores Creencias Clima Normas Simbolos Filosofia
Correlacion de ,223 -,071 321 ,250 ,229 ,514
Percepcion de
) Pearson
Adaptacion
N 30 30 30 30 30 30

Fuente: Elaboracion propia

De la tabla mencionada anteriormente, se puede mostrar que para los factores de
Valores, Clima, Normas, Simbolos y Filosofia existe una correlacion directa, es decir, que
a mayor presencia del factor mayor es, en promedio, el nivel de adaptacion percibido por
los trabajadores, mientras que en el factor Creencias, se muestra una correlacion negativa,
pero de baja intensidad, es decir, que, a mayor presencia del factor, en promedio, el nivel

de adaptacion percibido por los trabajadores disminuye.

Tabla 11: Correlacion de los factores culturales segun la percepcion de adaptacion
alos tipos de cambios organizacionales

Correlaciones
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Factor Factor Factor Factor Factor Factor
Valores Creencias Clima Normas Simbolos Filosofia
Modelo de negocio ,089 ,071 ,378 ,468 ,107 ,497
Digitalizacion ,318 ,064 ,438 ,358 ,503 ,562
IActividades laborales ,153 -,113 ,225 ,053 ,149 ,394
N 30 30 30 30 30 30

Fuente: Elaboracién propia

De manera especifica, la Tabla 11 permite visualizar que el factor valores influye con
mayor magnitud a la percepcion de adaptacion a los cambios de digitalizacion
experimentados por los colaboradores. Con respecto al factor creencias se muestra que
este influye en muy baja intensidad a la PA, donde incluso resulta perjudicial en la
adaptacion a las actividades laborales cuando el factor se presenta con mayor intensidad.

El factor clima influye, en general, a la percepcion de adaptaciéon de manera positiva,
teniendo un mayor impacto en aquellos referentes a los cambios de digitalizacion. Por otro
lado, el factor Normas muestra una relacion muy baja con respecto a la adaptacion a los
cambios en actividades laborales, influyendo en mayor magnitud a aquellos referentes al
modelo de negocio.

Con respecto al factor simbolos se puede decir que su mayor influencia es con
respecto a la percepcion de adaptacion a los cambios digitales mostrando una relacion de
0,503, mismo caso sucede con el factor filosofia el cual presenta un valor de 0,562.

Dicho lo anterior y siguiendo con los objetivos especificos planteados, es que a
continuacién se analizara, en base a los factores culturales, la capacidad de adaptacién
percibida por los colaboradores de las organizaciones. Para ello se dispone de los
siguientes apartados que, de manera especifica, evalla cada factor cultural y su incidencia

en la percepcion de adaptacion.

4.4.1 FACTOR VALORES CON PERCEPCION DE ADAPTACION

Respecto con la incidencia del factor cultural de Valores en la percepcién de
adaptacion de los colaboradores, se muestra, en la Tabla 12, que a un nivel “Alta” del factor,
las empresas obtienen un promedio del nivel de adaptacion de 4,2, mientras que en
organizaciones donde el factor se presentaba en “Media” intensidad, su nivel de adaptacion
fue de un 3,7 aproximado.

Tabla 12: Percepcidn de adaptacion segun factor de Valores

Percepcion de Adaptacién
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Desv.
Factor Valores Media N Desviacion
Media 3,6667 3 1,04083
Alta 4,2130 27 , 71288
Total 4,1583 30 74707

Fuente: Elaboracién propia

De manera mas detallada, se muestra que cuando la organizacion valora de manera
muy alta (intensidad 5) la innovacion (componente del factor Valores) los trabajadores
presentaron, en promedio, una percepcion de adaptacion de 4,25 mientras que el mayor
valor se presentd cuando la empresa valora de manera moderada (intensidad 3) el
componente puntuando un 4,31. Sin embargo, en general las empresas valoran de manera
alta (intensidad 4) la innovacion, entregandoles una PA de 4,16. Por otro lado, las
organizaciones que se enfocan, de manera moderada, mas en el resultado que en el
proceso, obtuvieron una PA muy alta, alcanzando el valor 5 pero este solo fue captado por
3 colaboradores frente a una moda de 18 que puntué que 4,09 cuando el componente se
presentaba muy alto. Finalmente, cuando la empresa se promueve el trabajo en equipo de
manera muy alta, la PA es de 4,36, siendo el valor mas alto dentro de su seccién (Véase
Tabla 13).

Tabla 13: Percepcidn de adaptacion segun componentes del factor Valores

Percepcion de adaptacion segun factor Valores
Intensidad Valoracién de la innovacion Trabajo en equipo Enfoqueen;é; Ersorceessu(lJtado que
Media N Media N Media N

1 3,75 1
2 3,25 2 4,25
3 4,31 8 3,67 6 5
4 4,16 14 4,23 13 4,03
5 4,25 6 4,36 9 4,09 18

Fuente: Elaboracion propia
Por lo anterior, se pudo descubrir que, en general, el factor cultural valores a una
mayor intensidad permiti6 a los colaboradores una mayor percepcion de adaptacion.
Mientras que, a nivel de sus componentes, tanto la valoracion de la innovacion como el
enfoque mas en el resultado mas que en proceso, presentaron una mejor PA cuando se
valoran de manera moderada en la organizacion, a diferencia del trabajo en equipo que

present6 un mejor resultado cuando se promovia de manera alta.
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4.4.2 FACTOR CREENCIAS CON PERCEPCION DE ADAPTACION

Por otro lado, la incidencia del factor cultural de Creencias con la percepcion de
adaptacion de los colaboradores ocurre lo contrario con respecto al caso anterior, dado que
cuando se presenta un nivel en el factor de “Media” se obtiene una puntuacion de 4,2. En

cambio, cuando la empresa presenta un nivel “Alto” el valor en tan tabla es de 4,1 (Véase

Tabla 14).

Tabla 14: Percepcion de adaptacidén segun factor de Creencias

Percepcion de Adaptacién
Desv.
Factor Creencias Media N Desviacién
Media 4,2143 14 ,65675
Alta 4,1094 16 ,83650
Total 4,1583 30 74707

Fuente: Elaboracion propia
En particular, en las organizaciones que se cree que no es necesario contar con

influencias internas para entrar a la empresa los colaboradores percibieron una mayor
adaptacion alcanzando un valor de 4,88. Por otro lado, si los trabajadores sienten que su
salario es adecuado con respecto a las labores realizadas obtuvieron una percepcion de
adaptacion de 4,29, mientras que la PA mas baja se da cuando los colaboradores sienten
gue su salario es bajo y no es el adecuado. Ademas, en términos generales, se obtiene una
PA mayor a 4 en el tercer componente, es decir, que si los trabajadores creen o0 no que la
empresa les entrega las herramientas necesarias para cumplir con el trabajo la PA sera
alta. Sin embargo, el mayor valor se da cuando se percibe el componente en una intensidad
moderada (Véase Tabla 15).

Tabla 15: Percepcion de adaptacion segun componentes del factor Creencias

Percepcion de adaptacion segun factor Creencias

Para ingresar a la La organizacién entrega
. organizacion es necesario Salario adecuado herramientas para cumplir con
Intensidad | contar con influencias internas el trabajo
Media N Media N Media N

1 4,88 3 4
2 4,32 11 3,62 2 4
3 3,86 9 4,25 10 4,31
4 4,1 7 4,1 10 4,11 14
5 4,29 7 4,22 9

Fuente: Elaboracion propia
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Segun lo expuesto anteriormente, se pudo evidenciar que el factor creencias no
resultd tan relevante con respecto a la percepcion de adaptacion ya que, independiente de
la intensidad con la que se present6 el factor, el nivel de adaptacién no presenté mayores
diferencias. Sin embargo, a nivel se sus componentes, destacé que, cuando en la
organizacién no existia la creencia de que se debia contar con influencias internas para

poder ingresar a la organizacién se obtuvo una mayor PA.

4.4.3 FACTOR CLIMA CON PERCEPCION DE ADAPTACION

Con respecto en la incidencia del factor cultural Clima con la percepcién de
adaptacion de los colaboradores se observo un promedio en el nivel de adaptacién cuando
el factor se presenta de forma “Alta” de 4,3 y de 3,8 en el nivel “Medio” (Véase Tabla 16).

Tabla 16: Percepcion de adaptacion segun factor Clima

Percepcion de Adaptacioén
Desv.
Factor Clima Media N Desviacién
Media 3,8250 10 73645
Alta 4,3250 20 71221
Total 4,1583 30 74707

Fuente: Elaboracion propia
En general, cuando los trabajadores perciben, de manera alta o muy alta, que el

ambiente de la compafia les permite aprender y progresar como persona se obtuvo una
percepcién de adaptacién, en promedio, de 4,3, mientras que cuando el componente se
percibe de manera muy baja, el PA alcanza una puntuacion de 3,25. Por otro lado, si los
colaboradores perciben un clima de muy alta cooperacion, se obtiene una PA de 4,59, el
cual disminuye cuando el trabajador aprecia una muy baja cooperacion, alcanzando una
PA de 3,75. Con respecto a la autonomia en las tomas decisiones que tiene el trabajador,
mientras mayor sea, se tiende a tener una mejor percepcién de adaptacién (Véase Tabla
17).

Tabla 17: Percepcion de adaptacion segun componentes del factor Clima

Percepciéon de adaptacion segun factor Clima

La empresa permite aprender Ambiente de cooperacion Autonomia en la toma de
Intensidad y progresar como persona dentro de la empresa decisiones
Media N Media N Media N
3,25 2 3,75 1 4,25
2 4,13 2 4,00 1 3,92
3,60 5 4,04 7 4,06
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4 4,39 11 4,00 13 4,10 10

4,38 10 4,59 8 4,41 8

Fuente: Elaboracion propia
De lo expuesto anteriormente, se pudo identificar que el factor cultural clima a una
mayor intensidad, mejor fue la percepcién de adaptacion de los colaboradores. Mientras
que, a nivel de sus componentes se descubrié que cuando existe un clima que permite al
trabajador aprender y progresar como persona, un ambiente de cooperacion y donde se
entrega una mayor autonomia en la toma de decisiones, la percepcién de adaptacién fue

mayor.

4.4.4 FACTOR DE NORMAS CON PERCEPCION DE ADAPTACION

En relacion con la incidencia del factor cultural de Normas con la percepcion de
adaptacion de los colaboradores se pudo observar que ante una intensidad “Alta” del factor
se observa una PA de 4,3, mientras que ante un nivel “Medio” se obtiene un valor de 3,8
(Véase Tabla 18).

Tabla 18: Percepcion de adaptacion segun factor de Normas

Percepcidon de Adaptacién
Desv.
Factor Normas Media N Desviacion
Media 3,7917 6 ,91401
Alta 4,2500 24 ,69156
Total 4,1583 30 14707

Fuente: Elaboracion propia
Segun las opiniones de los encuestados, existe una alta o muy alta normativa con

respecto a los horarios de entrada y salida, lo cual entrega una PA de 4,03 y 4,2,
respectivamente. En relacion con los codigos de vestimenta, cuando mas estricta sea la
compafiia en este componente, se tiende a una mayor percepcion de adaptacion,
alcanzando 4,34 cuando se presenta en una intensidad muy alta y 3,08 cuando es baja. Por
otro lado, se muestra que, si la empresa incurre 0 no en sanciones ante una falta la PA es,
en promedio, mayor que 4, obteniendo se un mejor valor cuando en la empresa se presenta
este componente de manera muy baja o0 moderada, entregando una puntuacion de 4,25
(Véase Tabla 19).

Tabla 19: Percepcion de adaptacion segun componentes del factor Normas

‘ Percepcion de adaptacion segun factor Normas
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Horarios de entrada y salida Existencia de normas en la Se utilizan sanciones cuando
Intensidad definidos presentacion personal se comete una falta
Media N Media N Media N

1 4,25 6
2 3,08 3 4,09 8
3 4,20 5 4,25 6
4 4,03 8 4,17 6 4,13 6
5 4,20 22 4,34 16 4,06 4

Fuente: Elaboracion propia
A nivel general, se pudo descubrir que el factor cultural normas a una mayor
intensidad permitié tener una mejor percepcién de adaptacion a los colaboradores. Mientras
que, a nivel de sus componentes, la existencia de altas normativas en términos de horarios

de entrada y salida y presentacién personal permitié un mejor resultado en la PA:

4.45 FACTOR DE SIMBOLOS CON PERCEPCION DE ADAPTACION

Respecto con la incidencia del factor cultural de Simbolos con la percepcién de
adaptacion de los colaboradores se pudo observar que cuando la intensidad del factor es
“Alta” el promedio de la PA es de 4,2, seguido de 4,3 y 3,3 para las intensidades “Media” y
“Baja”, respectivamente (Véase Tabla 20).

Tabla 20: Percepcion de adaptacién segun factor Simbolos

Percepcidon de Adaptacion
Desv.
Factor Simbolos Media N Desviacion
Baja 3,2500 3 ,90139
Media 4,3333 12 ,67700
Alta 4,2000 15 ,68920
Total 4,1583 30 74707

Fuente: Elaboracion propia
Con respecto al primer componente, se muestra que la mayor percepcion de

adaptacion ocurre cuando se presenta en una intensidad muy alta el componente, es decir,
gue las organizaciones donde se celebran las fechas especiales, la PA es mayor. Por otro
lado, se puede decir que la mayoria de los trabajadores opinan que cuando no se incurre
en incentivos para premiar las buenas labores y esto produjo una PA de 3,95, mientras que
el mayor valor se da cuando el componente se presenta de manera moderada, entregando
un valor de 4,69. Con respecto al Ultimo componente, cuando el colaborador reconoce y
entiende de mejor manera las celebraciones, el logo y colores que representan a la empresa

se tiende a obtener una mayor percepcion de adaptacion ya que ante una baja intensidad
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del componente se obtiene un PA de 2,5 y alcanzando un 4,35 cuando se obtiene una
intensidad muy alta (Véase Tabla 21).

Tabla 21: Percepcion de adaptacion segun componentes del factor Simbolos

Percepcion de adaptacién segun factor Simbolos

. - . . Se reconoce y entienden el

Celebracion de fechas Se utilizan incentivos para ianificado de I imbolos d
i especiales premiar buenas labores significado de los simbolos de

Intensidad la organizacion
Media N Media N Media N

1 4,20 5 3,95 10 2,50 1
2 3,33 3 4,41 8 3,75 3
3 4,35 5 4,69 4 4,00 2
4 3,86 7 3,70 5 4,19 9
5 4,50 10 4,25 3 4,35 15

Fuente: Elaboracion propia
Dicho lo anterior, se identificd que, el factor cultural simbolos, presenté una mejor
percepcién de adaptacién cuando este se presentaba en una intensidad media en relacion
con los niveles altos y bajos. Sin embargo, el nivel mayor presentd una mejor PA que el
nivel mas bajo. Mientras que, a nivel de sus componentes, cuando en la organizacion se
reconocen y se entienden el significado de los simbolos de la organizaciéon se obtuvo una
mejor percepcion de adaptacion, lo mismo ocurrié cuando en la empresa se realizaban las

celebraciones de fechas especiales de la compafiia y los trabajadores.

4.4.6 FACTOR DE FILOSOFIA CON PERCEPCION DE ADAPTACION

Finalmente, respecto con la incidencia del factor cultural de Filosofia con la
percepcién de adaptacion de los colaboradores se puede decir que a entre mas alto se
presentaba este factor en las empresas se ve una mejor PA por parte de los trabajadores
ya gue, la puntuacién promedio obtenida cuando el factor se presenta de manera “Alta” es
de 4,3. Por otro lado, mientras gue en otras organizaciones donde el factor se presentaba
en media intensidad, su nivel de adaptacion fue de un 3,8 la cual es una diferencia
considerablemente menor. Por otra parte, con una intensidad baja el nivel de PA fue inferior
respecto a los otros, con un resultado de un 2,5 (Véase Tabla 22) lo cual es
considerablemente menor respecto a las otras dos intensidades.

Tabla 22: Percepcion de adaptacion segun factor Filosofia

Percepcion de Adaptacion

Desv.
Factor Filosofia Media N Desviacion

Baja 2,5000 1
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Media 3,8125 8 ,74102
Alta 4,3690 21 ,62058
Total 4,1583 30 , 74707

Fuente: Elaboracién propia
Segun la opinién de los encuestados, se muestra una mejor percepcion de adaptacion

a medida que el trabajador siente que su trabajo se coherente con la vision y mision de la
empresa, ya que cuando esto se percibe de manera baja, la PA es de 2,75 mientras que
cuando es muy alta se tiene un valor de 4,37. Por otro lado, cuando en la empresa se
prioriza, en mayor medida, el reclutamiento interno cuando existe un cargo vacante los
trabajadores percibieron una PA de 4,63, frente a los 3,38 y 3 cuando se presenta en
intensidades muy baja y baja, respectivamente. Finalmente, cuando el trabajador siente que
la empresa le interesa su desarrollo profesional como familiar la percepcion de adaptacion
aumenta a medida que es mas intenso, ya que cuando ese se presenta en forma muy baja
la PA alcanza un valor de 3,25, frente a los 4,61 de cuando es muy alta (Véase Tabla 23).

Tabla 23: Percepcion de adaptacion segun componentes del factor Filosofia

Percepcion de adaptacién segun factor Filosofia
. ‘Trabajo coherente con la Se prioriza el reclutamiento ﬁe?a?r?l?c:etzﬁtloe ri)?;ef;iisgngll
Intensidad vision/ mision de la empresa interno antes del externo como familiar
Media N Media N Media N
1 3,38 3,25 2
2 2,75 2 3,00 2 3,80 5
3 4,13 4,36 4,05 5
4 4,14 11 4,13 13 4,04 7
5 4,37 15 4,63 6 4,61 11

Fuente: Elaboracion propia

En general, el factor cultural filosofia presenté una mejor percepcién de adaptacion
cuando este se presentaba a una mayor intensidad. Mientras que, a nivel de sus
componentes, todos presentaron una mejor PA cuando se presentaba en una mayor
intensidad, es decir, cuando los trabajadores percibian que su trabaja era coherente con la
mision y vision de la compafiia, cuando en la organizacién se prioriza el reclutamiento
interno antes que el externo y cuando el trabajador percibe que a la organizacion le interés
el desarrollo tanto profesional como familiar de sus colaboradores.

Finalmente, la presente seccién pudo evidenciar que los factores de valores, clima,
normas, simbolos y filosofias tienen una relacion positiva con la percepcion de adaptacion
de los colaboradores, siendo este ultimo el mas relevantes, mientras que las creencias por

su baja influencia, se dice que no presenta una relacion con respecto a la PA.
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CAPITULO V: DISCUSION DE LOS RESULTADOS

De acuerdo con los resultados obtenidos en el capitulo anterior, a través del analisis
e interpretacion de los factores culturales presentes en las organizaciones, la percepcion
de adaptacion ante los cambios organizacionales que tuvieron los colaboradores del &rea
comercial en el sector automotriz y la intensidad con que se presentaron los cambios
organizacionales se puede dar pie a responder a los objetivos y pregunta de investigacion.

En primera instancia en base a un analisis descriptivo general del total de los
trabajadores encuestados del area comercial de distintas automotoras de la ciudad de
Valparaiso se puede decir que, un 76,67% (23) personas fueron hombres y un 23,33% (7)
mujeres de los cuales un 66,7% presentaba una antigliedad en la organizacién de fluctuaba
entre 1y 10 afos.

Por otro lado, en los capitulos anteriores referente al marco tedrico se mencionaron
diversos cambios organizacionales que habian sido provocados por el covid-19, ya sea en
los &mbitos de modelo de negocio, digitalizacion y actividades laborales. Esta situacion fue
confirmada por medio del analisis el cual muestra que, en promedio, los encuestados
percibieron un cambio organizacional de un 4,27, queriendo decir que las personas estaban
muy de acuerdo con los cambios expuestos en las secciones anteriores frente a la situacion
sanitaria. Asi mismo, se pudo identificar a nivel general cual de estos tuvo una mayor y
menor alteracion, donde principalmente radica un mayor cambio en digitalizacién con 4,47,
lo cual se alinea con lo expuesto en capitulos anteriores, que, antes las restricciones de
movilidad y el distanciamiento social provocado por la crisis sanitaria, se debi6 implementar
mayores tecnologias que aceleraron el proceso de digitalizacién (Autobook Chile, 2020b).
Por otro lado, con respecto a los cambios en el modelo de negocio se obtuvo un valor de
4,35 lo cual implicaba que estaban muy de acuerdo. Respecto a las actividades laborales
apuntaron que, si tuvo cambios, pero segun la opinién de los trabajadores estaban
medianamente de acuerdo ya que, se obtuvo un promedio de 3,98. Adicionalmente, con
relacion a los cambios y al sexo de los encuestados se pudo obtener que las mujeres
percibieron un mayor cambio en el dmbito de digitalizacion puntuando con un 4,68,
implicando un mayor promedio que los hombres 4,4 y del total de los encuestados. Sin
embargo, la mayor brecha se dio en aquellos cambios del modelo de negocio donde se
obtuvieron valores de 4,64 y 4,26 en las mujeres y hombres, respectivamente.

Siguiendo con lo anterior, en relacién con el nivel de adaptacion de los colaboradores
ante los cambios, se pudo observar que a nivel general los trabajadores demostraron un

alto nivel de adaptacion dado la puntuacién promedio de un 4,16 refiriéndose en una escala
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donde 1 fue un bajo nivel adaptaciéon y 5 un alto, lo cual es positivo, dado que en la teoria
respecto a la gestion del cambio, emprender e innovar no es un camino facil porque no
todas las personas estan dispuestas a realizar esfuerzos (Molina, s.f.) y alin mas cuando
los cambios suceden de forma abrupta. Adicionalmente, respecto a la adaptacion
segmentando por sexo, se puede inferir que, las mujeres tuvieron una mayor adaptacion,
obteniendo una puntuacion promedio de un 4,57 frente a un 4,03 de los hombres e incluso
superando el nivel general de adaptacion del total de los encuestados. De manera
especifica, las mujeres tuvieron una menor PA a los cambios en el modelo de negocio con
un valor de 4,71 frente a una 4,04 de los hombres. Por otro lado, las mujeres tuvieron una
puntuacion de PA a los cambios de digitalizacion y actividades laborales de 4,57, mientras
gue los hombres obtuvieron los valores de 4,26 y 3,96, respectivamente. Lo anterior,
muestra que, si bien las mujeres percibieron mayores cambios organizacionales, mostraron
una superioridad en la percepcion de adaptacion frente a los hombres, en sus distintas
categorias.

Dicho lo anterior, respecto al proceso de transformacion que se dieron en las
organizaciones, como ocurrié en el sector automotriz, Molina (s.f.) menciona que existen
fuerzas internas y externas que deben quebrar con el equilibrio para generar un cambio, sin
embargo, hay otras que tratan de oponerse, como lo es la resistencia al cambio. Cuando
una organizacion plantea un cambio, debe implicar un conjunto de tareas para tratar de
minimizar esta interaccién de fuerzas internas y externas a la organizacién. La interna,
centra su atencién en el comportamiento organizacional por lo cual se veria afectada la
cultura de la empresa. De esta manera, se pudo observar, en base a las opiniones de los
encuestados, que por parte del factor Valores, al presentarse con una intensidad alta, las
empresas obtienen un promedio del nivel de adaptaciéon de 4,2. Mientras que en
organizaciones donde el factor se presentaba en media intensidad, su nivel de adaptacion
fue, en promedio, de un 3,7. Este factor muestra una correlacion positiva de 0,22, lo cual
indica que el factor cuenta con relacién directa con la percepcion de adaptacion. Sin
embargo, los valores influyen en una mayor intensidad a la PA de los cambios de
digitalizacion ya que se muestra correlacion de 0,32, valor que disminuye a 0,15 a los
relacionados con las actividades laborales mientras que resulta casi una relacién nula (0,08)
con aquellos cambios relacionados con el modelo de negocio. Ademas, se pudo evidenciar
gue de manera particular existi6 una mayor PA cuando se presentd en la compafiia una
cultura con mediana valoracion de la innovacion, obteniendo una PA de 4,31. Sin embargo,

cuando existia una alta o muy alta valoracion, se presenté un PA de 4,16 y 4,25,
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respectivamente. Por otro lado, cuando en la empresa se valora de manera muy alta el
trabajo en equipo en donde se obtuvo su mejor PA con 4,36. Finalmente, se pudo observar,
gque cuando en la organizacién se mantiene una cultura donde se enfoca tanto en el proceso
realizado como en el resultado obtenido, se obtuvo una percepcion de adaptacion la
puntuacién maxima de 5.

Por otro lado, la incidencia del factor cultural de Creencias con la percepciéon de
adaptacion de los colaboradores ocurre el caso contrario, dado que cuando se presenta un
nivel de media intensidad se obtiene una puntuacion de 4,2. En cambio, cuando se presenta
un nivel alto, el valor es de 4,1 lo cual refleja una ligera disminucién esto se debe a que
existe una correlacién negativa de -0,07. Sin embargo, esta relacion resulta ser casi
insignificante para el comportamiento de la percepcion de adaptacion de los colaboradores.
Este factor, al mirarlo de manera detallada se muestra que impacta de manera negativa
Unicamente en la adaptacion a los cambios en las actividades, mostrando una correlacion
de -0,11, mientras que para aquellos cambios digitalizacién y modelo de negocio se mostro
una relacion positiva pero de muy baja intensidad siendo practicamente nula, esto quiere
decir que si bien el factor no influye en la adaptacién a los cambios en el modelo de negocio
y digitalizacién, si resulta ser perjudicial cuando se presenta en mayor intensidad a los
cambios relacionados con las actividades laborales. Ademas, de manera particular se pudo
observar que cuando en la organizacion existe una cultura donde se cree que los
empleados para ingresar a la compafiia no necesitaron tener algun tipo de influencia interna
se presentd una mejor percepcion de adaptacién con un puntaje de 4,88, por otro lado,
cuando los colaboradores sentian que su salaria era adecuado con respecto a las labores
realizadas se observd un 4,29 de PA. Por ultimo, se mostré que cuando la organizacion
entrega 0 no las herramientas necesarias para el cumplimiento del trabajo de los
trabajadores, independiente de la respuesta, se mostré en todas las categorias una
percepcion de adaptacion mayor que 4.

Con respecto a la incidencia del factor cultural Clima, se observé un promedio en el
nivel de adaptacion de 4,3 cuando se presenta en una intensidad alta y de 3,8 en el nivel
medio. Implicando una correlacion positiva (0,38) que muestra que, a mayor intensidad, en
general, aumentara la percepcion de adaptacion de los trabajadores. Por otro lado, este
permiti6 una mejor percepcion de adaptacion a los cambios de digitalizacibn con una
correlacion de 0,44y 0,22 en los cambios en las actividades laborales. De manera particular
se observé que cuando se tenia un clima donde se le permite al empleado aprender y

progresar como persona, un ambiente de cooperacion entre las personas y mayor
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autonomia en la toma de decisiones de los colaboradores, se obtuvieron mejores resultados
en la percepcion de adaptacion.

Con relacién a la incidencia del factor cultural de Normas en la percepcién de
adaptacion de los colaboradores se pudo observar que ante una intensidad alta del factor
se observa una PA de 4,3, mientras que ante un nivel medio se obtiene un valor de 3,8
aproximadamente. Como se puede evidenciar, a mayor incidencia de este factor, mayor
nivel de adaptacion se obtuvo ante los cambios, esto se refleja en la correlaciéon de 0,25.
De manera especifica, el factor resulto tener una relacién casi nula (0,05) con respecto a la
adaptacion de los cambios en las actividades laborales, mientras que con los relacionado
con el modelo de negocio se obtuvo una relacion de 0,47 y 0,36 en términos de
digitalizaciéon. Ademas de manera particular, se vio que las empresas de los encuestados
mantienen alta o muy alta normativa en los horarios de entrada y salida, lo cual significo
una adaptacion de 4,03 y 4,20, respectivamente. Por otro lado, se evidencioé una relacion
directa entre la presencia de normas que regulan la presentacion personal de los
empleados y la percepcion de adaptacion. Por ultimo, segun las opiniones recibidas, la
percepcién de adaptacién se comportd de manera homogénea ante las variaciones del
tercer componente, el cual hace referencia a cuando las organizaciones utilizan sanciones
ante una falta. Lo anterior quiere decir que, independiente de si la empresa aplica o no
sanciones, la PA resulté ser alta sin importar la intensidad con la que se presenta el
componente.

Respecto en la incidencia del factor cultural de Simbolos con la percepcién de
adaptacion de los colaboradores se pudo observar que los encuestados indicaron que
cuando la intensidad del factor es alta el promedio de la PA es de 4,2, seguido de 4,3y 3,3
para las intensidades media y baja, respectivamente. Como se puede evidenciar, a mayor
incidencia de este factor, se tiende a obtener un mayor nivel de adaptacion. Sin embargo,
en la intensidad media, se muestra un valor mayor a cuando se muestra de forma alta, pero
basado en la relacion de las variables, se muestra una correlacion positiva de 0,23, lo que
demuestra la tendencia de que, a mayor intensidad, mejor es la percepcion de adaptacion.
De manera especifica, se muestra que el factor muestra una mayor relacion con respecto
a los cambios de digitalizacién, donde se obtuvo una correlacion de 0,50, frente a los 0,15
y 0,11 de las actividades laborales y modelos de negocio, respectivamente. Ademas, se
mostré una relacién directa de cuando los trabajadores reconocen y entienden el significado

de los simbolos de la organizacion lo que llevo una mejor PA.
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Con respecto en la incidencia del factor cultural de Filosofia con la percepcion de
adaptacion de los colaboradores se presentaron 3 niveles de intensidad, los cuales al
observarlos, se obtuvo como resultado que entre mas alto se presentaba este factor en las
empresas se ve una mejor percepcion de adaptacion por parte de los trabajadores ya que,
la puntuacién promedio obtenida cuando se presenta en una alta intensidad es de 4,4 frente
a los 3,8 y 2,5 cuando se presentaban intensidades medias y bajas, respectivamente. En
este sentido, se puede evidenciar que, a mayor incidencia de este factor, mayor nivel de
adaptacion se obtuvo ante los cambios, esto se ve demostrado en el nivel de correlacion
donde se obtuvo un 0,51 de relacion. De manera més detallada, este factor influy6 present6
una mayor relacion con la adaptacion a los cambios de digitalizacién donde se obtuvo una
correlacion de 0,56, un 0,50 y 0,39 con aquellos relacionados al modelo de negocio y
actividades laborales, respectivamente. Ademas, en términos particulares se descubrié que
existe una relacion directa entre la percepcion de adaptacion y todos los componentes del
factor, los cuales son que el colaborar siente que su trabajo es coherente con la misién y
vision de la compafiia, la empresa prioriza el reclutamiento interno ante la existencia de un
cargo bacante y que el trabajador siente que la empresa se encuentra preocupada tanto
por su desarrollo profesional como familiar.

Finalmente, basados en los resultados obtenidos, es que se da respuesta a la
pregunta de investigacion - ¢, Cuales fueron los factores culturales que estuvieron presentes
en el proceso de adaptacion de los empleados frente a los cambios implementados dentro
de las empresas en respuesta a la crisis sanitaria provocada por el covid-19, evaluado
desde la perspectiva del trabajador? - se puede decir que, segun las opiniones de los
empleados del area comercial, el factor que principalmente ayud6 a una mejor adaptaciéon
es el de Filosofia teniendo una correlacion directa de 0,51 en la percepcion de adaptaciéon
de los colaboradores (Véase tabla 10), no obstante, los factores de Valores, Normas,
Simbolos y Clima tuvieron influencia positiva pero su correlacion hacia la PA fue baja lo
cual se encuentra en un rango de un 22% a un 32%, el restante quizas se debe a otros
factores que no fueron considerados en la investigacién. Por otro lado, respecto al factor
Creencias tuvo una correlacion negativa la cual significa que tiene una relacién inversa a la
adaptacion, queriendo decir que, a mayor intensidad que se presente, menor nivel de
adaptacion. Sin embargo, la correlacion es muy baja la que puntué un, 0,07
aproximadamente en valor absoluto lo que tiende a ser casi nula la cual se puede concluir
gue este factor cultural fue irrelevante a la hora de adaptarse a los cambios

organizacionales.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

En base a los resultados anteriores es que se dispone del presente capitulo para
expresar los principales hallazgos y conclusiones con respecto a la percepcién de
adaptacion de los colaboradores del area comercial de empresas automotrices de
Valparaiso frente a los cambios organizacionales provocados por la crisis sanitaria causada
por el covid-19.

Es prudente destacar que la industria automotriz ya se encontraba afectada a raiz del
estallido social en 2019 en Chile, que, en ese mes, provocé una disminucion significativa
de las ventas de un 24,5% con respecto al mismo mes del afio anterior (Anac, 2019a), lo
cual se replicod en los meses siguientes ya que, en noviembre se presentd una disminucién
de un 27,6 % y un 11,1% en diciembre (Anac, 2019b). Asi mismo, en 2020 la llegada del
covid-19 sigui6 repercutiendo efectos negativos en la industria, la cual se vio enfrentada
durante el mes de marzo a una caida en sus ventas de 36,5% comparado con el mismo
mes del afio anterior y una disminucién acumulada a marzo del 19,4% (ANAC, 2020).

En base a lo anterior, las empresas del rubro debieron modificar su estrategia y la
forma de llegar al consumidor para poder seguir en funcionamiento donde se migro,
principalmente, a aquellas relacionadas con el cambio tecnoldgico y digitalizacion. Esto
llevd a implementar nuevas formas de trabajo, sobre todo en el area comercial,
destacandose cambios en la entrega del vehiculo llevandolos a domicilio por medio de
gruas, la entrega del producto en el hogar o lugar de trabajo, atenciéon por medios digitales
al publico, etc.

Teniendo en cuenta lo anterior, las organizaciones al realizar cambios dentro de ella,
no solo afectara a la estructura de la empresa, sino también en todas las personas que
participan en ella, es agqui donde ingresa un factor relevante en el proceso de adaptacion al
cambio, el cual es la cultura organizacional, que, ante los rapidos cambios del entorno
organizacional, esta podria convertirse en una carga y provocar que sea mas dificil
responder a los cambios (Robbins, 2009).

Es por lo anterior que, al realizar el presente estudio sobre la incidencia de la Cultura
Organizacional ante las transformaciones experimentadas en la industria automotriz, ya que
al momento de romper un paradigma de afios y generar cambios, la cultura organizacional
juega un rol fundamental ante una posible resistencia al cambio por parte de los
colaboradores incidente en su nivel de adaptacion. Para esto, se ha desglosado la cultura
organizacional en factores, los cuales son Valores, Creencias, Clima, Normas, Simbolos y

Filosofia.
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Es por lo anterior que se planted la siguiente pregunta de investigacion ¢Cuales
fueron los factores culturales que estuvieron presentes en el proceso de adaptacion de los
empleados frente a los cambios implementados dentro de las empresas en respuesta a la
crisis sanitaria provocada por el covid-19, evaluado desde la perspectiva del trabajador? El
cual, para dar respuesta, se aplicé una encuesta a distintas personas del area comercial de
diferentes automotoras de Valparaiso con el fin de obtener y relacionar su percepcion de
adaptacion ante los cambios organizacionales provocados por la crisis sanitaria a través de
la incidencia de los factores culturales.

Es por los datos recopilados y su respectivo andlisis que permitié reunir la informacion
necesaria para decir que todos los encuestados estaban muy de acuerdo con haber
percibido cambios organizacionales, en lo cual se evidencié que las mujeres tuvieron una
mayor percepcion de los cambios, pero a su vez un mejor nivel de adaptacién. Por otro
lado, también se pudo de descubrir que, si bien los seis factores culturales influyeron para
la adaptacion, el factor con mas relevancia fue el de Filosofia el cual tuvo una correlacion
directa de 0,51 queriendo decir que, a mayor presencia de este factor en las organizaciones,
mayor nivel de adaptacion era percibido por los colaboradores. Asi mismo, se pudo
evidenciar que las organizaciones que generen gue sus empleados sientan que su trabajo
es coherente con la visibn y mision de la empresa, como también que sientan que la
organizacién toma en cuenta el desarrollo tanto profesional como familiar de sus empleados
y aquellas que priorizan el reclutamiento interno antes que el externo tuvieron una mejor
percepciéon de adaptacion de los trabajadores ante los cambios organizacionales
experimentados.

Por otro lado, el factor de Creencias fue el factor que tuvo menos relevancia en la
adaptacion de los colaboradores del area comercial e incluso llegar a ser de una correlacion
negativa y muy baja, cercana al -0,07 siendo un valor casi insignificante. Sin embargo, este
factor demostré una mayor correlacion en especifico con la percepcién de adaptacién a los
cambios de las actividades laborales, alcanzando un valor de -0,11, lo cual demuestra que
el factor creencias resulté perjudicial cuando se presenta mayor intensidad. Ademas, se
pudo identificar que cuando en la organizacion, sus trabajadores creen que para ingresar a
la empresa es necesario contar con recomendaciones o bien con influencias internas la
percepcion de adaptacion de los trabajadores disminuyo.

Con respecto a los otros factores, los Valores, Clima, Normas y Simbolos, resultaron
tener una influencia positiva en la percepcion de adaptacion de los colaboradores, pero en

una menor intensidad en comparacion al factor de Filosofia. El primero, mostrd tener su
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mayor influencia en la percepcién de adaptaciéon a los cambios de digitalizacion, al igual
que el factor Clima y Simbolos. Con respecto al tercero, este presentd una mayor
correlacion con la adaptacion a los cambios en el modelo de negocio.

En base a los resultados obtenidos es que se propondran una serie de factores y
practicas que, al aplicarse y potenciarse, se podria obtener una cultura organizacional
preparada para enfrentar futuras crisis que impliqguen un cambio de gran magnitud en el
funcionamiento y paradigma de la organizacion. Sin embargo, se debe contemplar que las
culturas organizacionales son distintas en cada organizacion y estas suelen ser producto
de las interacciones de mucho tiempo por lo que no se pueden cambiar drasticamente en
cortos periodos de tiempos. Uno de los factores que se propone potenciar es el de Filosofia
y para ello se deben implementar ciertas practicas que permitan transmitir a los trabajadores
la importancia y relacion que tiene su trabajo con la misién y vision de su empresa. Para
esto, seria importante que los supervisores, ya sea el fundador, jefes de areas, entre otros,
cumplan rol de liderazgo y guia que permita transmitir y comunicar la visién de la empresa
de manera sencilla a través de pardbolas, cuentos, frases, en otras palabras, que
mencionen historias que hablen de la mision y vision de la empresa (Rizo, 2014) para que
de esta forma el trabajador perciba la importancia de su papel dentro del desempefio dentro
de la organizacion. Otra practica por implementar seria al momento de iniciar un proceso
de contratacion de personal, en donde se deberia priorizar el reclutamiento interno antes
del externo a fin de que los empleados puedan ejercer una carrera dentro de la organizaciéon
impactando en su motivacién y sientan una proyeccion dentro de la empresa. Siguiendo
con lo anterior, otra practica que se propone para poder potenciar dicho factor es que las
organizaciones debiesen interesarse tanto en el desarrollo profesional como familiar del
trabajador, esto a través del directivo o la persona que ejerza liderazgo permita conocer los
objetivos e intereses laborales del empleado a fin de lograr acuerdos para que beneficie el
desarrollo profesional como familiar y asi mismo identifique ciertos recursos que puedan
aportar al trabajador a alcanzar sus objetivos de proyectos de vida, como por ejemplo,
becas o ayudas econdémicas para estudios de los hijos de los colaboradores.

Por otro lado, si bien el factor Valores no present6 mayor influencia en la adaptacion
de los colaboradores, existen practicas que, si demostraron impactar de manera positiva en
la percepcidn de adaptacion, uno de ellos es promover el trabajo en equipo, esto a través
de pedir opiniones entre los empleados en casos cruciales como para la resoluciéon de
problemas o atender de manera especifica a cierto cliente, también incentivar la

comunicacion generando reuniones colaborativas a fin de que se sientan parte del equipo
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y puedan expresarse en todo ambito. Asi mismo, se debe enfatizar en los trabajadores que
el resultado tiene la misma relevancia que el proceso realizado para alcanzarlo, esto a
través de charlas mensuales 0 semestrales para inculcar y guiar a los empleados que las
actividades que realizan son tan importantes como el resultado.

Otra practica que resulta relevante potenciar en las organizaciones es que, en el factor
de Creencias, se debe transmitir que los postulantes a un cargo vacante (para el
reclutamiento externo) no necesitan contar con influencias internas ya que las posibilidades
de los postulantes no dependen de recomendaciones de personas que ya pertenecen a la
organizacion. Esta practica se puede ejercer al momento del reclutamiento, recibiendo
todas las solicitudes de postulantes, dejando expuesto por el reclutador que, cada vez que
se realice este proceso, mencionar que todos tienen las mismas posibilidades de entrar a
la organizacion a fin de promover la creencia de que todos los trabajadores cuentan con las
mismas posibilidades cuando se generan nuevas oportunidades.

Por otro lado, otros elementos que se deberian potenciar a través de distintas
practicas es el que lleva el factor Clima, para ello, las empresas deben promover el
aprendizaje de sus colaboradores y permitirles progresar profesionalmente a través del
ofrecimiento de distintas capacitaciones para perfeccionar sus habilidades. Como también
el generar un ambiente de cooperacion entre las personas a través de los directivos, jefes
de areta, etc. a fin de que transmita el objetivo que tienen en comuln y promueva relaciones
de confianza en el equipo de trabajo. Asi mismo, entregar mayor autonomia a los
trabajadores en la toma de decisiones en diversas tareas como por ejemplo en ciertas
decisiones respecto a cémo llevar sus clientes o también como llevar a cabo sus metas
mensuales o semestrales.

Siguiendo con lo anterior, una practica relacionada con Normas que mostré impactar
de manera positiva en la percepcion de adaptacion de los colaboradores fue la presencia
de normas relacionadas con la presentacién personal de los trabajadores, por lo que se
propone establecer politicas respecto a la indumentaria de los empleados que vaya acorde
a la imagen de la organizacion a fin de poder impactar en una mejor adaptacién de los
colabores.

Una dltima propuesta es que las organizaciones transmitan a los trabajadores
aquellos simbolos de la organizacion como lo son las celebraciones practicadas, el logo de
comparniia y los colores representativos de la empresa deben ser reconocidos y entendidos

por los colaboradores a través de celebraciones o rituales que sean propios de la
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organizacion ya que, de esta forma se podria alcanzar una mayor percepcion de
adaptacion.

Teniendo en cuenta las principales iniciativas que podrian permitir a la compafia una
mejor adaptacién, para que una empresa considere y aplique lo mencionado, es necesario
realizar, previamente, un analisis de la organizacién que permita identificar la intensidad
con la que se presentan los factores dentro de la empresa, para de esta forma evidenciar
aguellos factores que deben ser potenciados.

Una vez realizado el andlisis de la organizacion y encontrado aquellos factores que
deben ser tratados, es necesario evaluar de qué forma se expresan los componentes e
identificar aguellos puntos que deben ser intervenidos para lograr llegar a obtener un valor
optimo que permita tener una mejor percepciéon de adaptacion.

Para llegar al valor objetivo se deberia generar un plan de accion que permita el
potenciamiento de los componentes, esto dependera de las capacidades de la organizacion
para poder lograr el valor objetivo y del componente mismo, ya que dependiendo de esto
es qué acciones y tareas son mas viables para la compafiia.

Una vez aplicado el plan de accién es que es necesario un nuevo analisis de la
compafia para ver si las acciones aplicadas tuvieron el resultado esperado, de lo contrario
se debera recrear el plan inicial que permita corregir los cambios generados.

Finalmente, ya habiendo demostrado que el sector automotriz se vio afectado tras la
llegada con covid-19, debiendo generar grandes cambios organizacionales que obligaron a
los colaboradores a tener gue romper con el paradigma y adaptarse a una nueva realidad.
Lo anterior, resulto en una gran capacidad de adaptacién de los trabajadores de las
automotoras donde los factores culturales demostraron tener un rol importante al momento
de enfrentar los cambios generados. Es por lo anterior, que se espera que esta
investigacion sea base para futuras investigaciones en donde se valore la influencia de los
factores de la cultura organizacional en el proceso de cambio pudiendo aplicarse este
estudio en distintos sectores e industrias, como también, evaluar la percepcion de
adaptacion de los trabajadores desde otra mirada de la cultura organizacional ya que los

factores culturales son solo una forma de plasmar y analizar la cultura de una compaifiia.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta sobre la percepcion de adaptacion de los colaboradores del

area comercial de la industria automotriz.

SECCION Il CAMBIOS ORGANIZACIONALES

: N . _ . En esta seccion 5= buscara oblener informacion sobre los cambios izaci dentro de la ion &
de sobre la ante los Ia cual usted presta senicios iras |a llegada del COVID-19. Por favor conteste & cuesSionatio SSqun su criterio, para dar respuesta;
Margue con una X I altemativa con 18 que mas se identifica

Foio: Fecha __ /| +H
A continuacion, encontrard una serie de preguntas destinadas @ CONOCEF SU pencepcion sobre |3 adaptacion ante jos cambiog Cuestionario Grado de Acuerdo
organizacionales provocados por & COVID-13.
El cuesfionario cuznia con cuatro secciones. Por favor lea las instrucsiones al inicio de cada seccion y conteste |2 aliemaiva que Tras la llegada del COVID-19, en mi organizacion se | Muy ds Deacuerdo | Niacusrde En Muy an
MAS 58 ACENCE alo que usted piensa. Sus respuestas son confidencizies y andnimas, estas serdn reunidas y anaizadas con fines han visto modificado o cambiado... acuardo ni desacuerdo | desacuerde
‘académico. Muchas gracias. deeacuerdo

. bos canales o vias de captacion de cientes.

SEGCION E INFORMAGION GENERAL
.. las formas o canales de comunicacion con el cliente.

Por favor conteste &l cuesfionario segin su criteric, para dar respuesta; Marque con una X la altemativa que més s parece alo os canales o vias de presentacn oz s vehiculos &
. los clientes.

que usted piensa.
... |zs forma de entregar & vehiculo al cliente.

1. Sexo

[ Hambare . los procesos de venias, reslizandose de manera digital.

[T Mujer . |as formas en que =& realizan los pagos de los vehiculos,
llsvzndose por medio de plaiaformas digitales.

2. ;Cuantos ahos lleva de trayectoria en la organizacion? s

nuevas plstaformas v tecnologias para poder atender &l
cliente. [gjemplo” Showroom, reabdad sumentads)

.. |8 horae de trabajo en la jomada laboral.

Ia caniidad de dias de trabajo en |2 semana

.. bos horarios de frabajo (entrada y salida).

. & lugar de rabajo, implementandoss el irabsjo remoto,
telefrabajo o home office.

los canales de comunicacion con mi supenisor, colegas
¥ equipos de frabao.

. las tareas diarias, impicando un sumento en la carga
laboral.
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SECCION Il PERCEPCION DE ADAPTACION

Lss prequntas que aparecen 3 continuacion pretenden medi = grado de adaptacion que usted fuve frente 3 los cambios

dentrode la

una X |a altemativa con la que mas e2 idenfifics.

ala cual presta senvidos. Para respondsr |as preguintas, mangus con

SECCION VI: FAGTORES DE LA CULTURA ORGANIZAGIONAL

A itrara una sene de Lea cada una de ellas cuidadosamenie y conteste con una X de acusrdo
con la escala.
Grado de frecuencia
Cueationario
Nunca Ocasionalments | Algunas veces | Frecuentaments|  Sismpre

Cuestionario (Grado de Acuerdo
Me adapté de buena forma o no me resultd dificil Muy da De acuerde | Ni acusrdo En Muy an
adaptame a... acuardo ni desacusrdo | desacuerco
desacugrdo

1. ¢En la empresa en I3 cwal trzbaja == fomenta la
innovacion?

2 iFn la empresa donde usted kshora se promueve el
trabajo en equipa?

.. los cambios relacionados con el modelo de negocio,
eniendiéndose estos como la forma de ool v
comunicarse con el chenie, los cangles o viss de
presentacion de los productos v 135 formas de entregas de
lios vehiculos.

3. iPara |z empresa que usted trabaja lo mas imporante
esel limiento dz metas?

4. ;Cree usted que para ingresar a |2 empresa ez
necesana una recomendacicn o influencia intema?

.. los cambios relacionados con 3 digitalizacion de
procesos e implementacion de nusves tecnologias dentro
del trabgo dianc.

5 iCree usied que el salano gue recbe por su labor en
|z empresa es el adecuado?

6. ¢Cree usted que s2 le suministran las heamisnias
necesanas para cumplr adecuadamente con su trabajo?

.. kos cambios relacionados con las acividades laborales,
como los cambios en 35 jormadss de Isborales,
implementacion de teletrabajo, cansles de comunicaoion
con el equipo de frabajo y vanasiones en 13 carga laboeal.

7. ;Percibe usted que 13 empresa e permits aprender y
progresar como persona?

.. loz cambios implementados por mi organizacion pars
enfrentar el contexdo pandémico, donde mantuve mi
rendimiento laboral.

8. ;Percibe usted un ambisnis de coopsracion deniro de
|z empreza?

5 ;Percibe fener autoncmia para tomar decisiones
relacionadas con su frabajo?

10. ;Existe ciaridad frente a los horafos de enfrada y
salida de su empresa?

11. ¢En |z empresa hay normas respecto de la
p ion personal de los trabaj; ?

12 ;La empresa ufiiza ssnciones ante una faltz?

13. ;La empresa celebra fechas espediales como el dia
del & secretana, navidad, entre ofros?

14 jLa empresa recurrs 3 uiilizar incentivos como visjes,
condecoracines, enfre oft0S para premiar las muevas
Iabores?

13 ilos irabsjadores reconccen y entienden el
sigrificado @2 laz ceremonias, el koge v los colores
representafivos de |a empresa?

16 ;5u frabajo es coherente con la misioniision de la
empresa?

17. iAl haber una vacante, la empresa toma en cuenta
primera a los frabsjadores internos para dicho cargo que
Izs personas extemas?

18 ;A la empessa le mieresa fanto su desarollo
profesiona come familiar?

iMUCHAS GRACIAS!
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Anexo 2. Hoja de perfil de respuestas

15
14 Este tipo de cultura se caracteriza por:
||1. Valorar la innovacién, el trabajo en equipo y los resultados mas que en el proceso
2. Creer tener lo necesario para tabajar, por ser muy bien remunerado su labor y por la
. necesidad de una palanca para entrar a la empresa

3. Percibir sierto grado de autonomia, colaboracion y desarrollo personal

4 Tener horarios fijos, vestuario formal y castigos severos ante una falta.

5. Celebrar fechas especiales como la navidad, ufilizar premios para incentivar una buena
12 A|laber y por el alto conecimiento de los trabajadores de los simbolos de la empresa

6. Tener una coherencia entre sus acciones y su mision, por preferir personal externo y
por el interés del desarrollo personal y profesional

101 Este tipo de cultura se caracteriza por:
1. Valorar medianamente la innovacion, el trabajo en equipo y los resultados mas que en
9 el proceso

1|2 Creer tener mas o menos lo necesario para tabajar, per ser remunerados dentro del
rango normal por su laber y por la ayuda relativa que puede dar una palanca

3. Percibir algo (no lo suficiente) de autonomia, colaboracion y desarmollo personal

4 Tener horarios y vestuario flexibles y pocos castigos severos ante una falta.

5. Celebrarr pocas veces fechas especiales como la navidad, utilizar pocos premios para
incentivar una buena labor y por el poco conocimiento de los trabajadores de los

Puntaje total
[s2]
L

T 4|simbelos de la empresa
6. Tener una coherencia relativa entre sus acciones y su mision, por dar igual oportunidad
al personal externoe interno para ocupar puestos vacantes y por el poco interés del
£ |desarrollo personal y profesional
5 {[Este tipo de cultura se caracteriza por:
1. Mo valorar al innovacién, el trabajo en equipo y los resultades mas que en el proceso
2. Creer no tener lo necesario para tabajar, por ser mal remuneradespor su labor y por la
4 A|inutilidad de tener una palanca para entrar.
3. Percibir no tener autonomia, colaboracion y ni desarrollo personal en la empresa
4 Mo tener horarios y vestuario fijos y por no utilizar castigos severos.
3 4|5. No celebrar fechas especiales como la navidad, no utilizar premios para incentivar una

buena labor y por el desconocimiento de los trabajadores de los simbolos de la empresa
6. No tener una coherencia relativa entre sus acciones y su misién, por preferir personal
2 J|linterno y por el desiinterés del desarrollo personal y profesional

1 T T T r T
Valores Creencia Clima Normas Simbolos Filosofias
Factores

Fuente: (Olmos & Socha, 2006). Tomado de Disefio y validacién mediante jueces expertos

del instrumento para evaluar cultura organizacional.
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