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RESUMEN

El modelo de gestion del clima laboral es fundamental en la empresa Molinos San José
de la ciudad de Ambato, dado que, este busca alcanzar un buen entorno laboral a lo
largo de los afios. Pues, en sentido general la situacion del pais en los ultimos afios
ha provocado que los trabajadores emigren o hayan sido despedidos por diversos
motivos empresariales y personales, quedandose la misma sin su fuerza laboral. La
necesidad del tema radica en que la empresa no tiene un modelo de gestion de clima
laboral que influya directamente en la satisfaccion, productividad de los empleados y

retencion de talento humano.

Por ello, el objetivo de la investigacion es disefiar un modelo de gestion para el
mejoramiento del clima laboral en la empresa Molinos San José, con la finalidad de
gue se trabaje en un ambiente mas colaborativo y motivador. En este sentido, el tipo
de investigacion es descriptiva-explicativa, con un enfoque cualitativo y sustentado en
métodos tedricos que permiten profundizar en los criterios de los autores consultados

y las metodologias aplicadas.

El resultado que se espera es un modelo de gestion para la mejora de la satisfaccion
y compromiso de los empleados. Ademas, se anticipa que el modelo proporcione un
conjunto de mejores practicas que puedan ser replicadas en diversas organizaciones,

contribuyéndose asi, al desarrollo de un entorno laboral mas saludable y productivo.

Palabras clave: satisfaccion, desempefio, comunicacion, clima laboral, empleados,

compromiso
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ABSTRACT

The workplace climate management model is a critical component for Molinos San
José, a company located in the city of Ambato, as it aims to foster a positive work
environment over the years. In general terms, the national situation in recent years has
led to employee migration or dismissals due to various business and personal reasons,
leaving the company without much of its workforce. The relevance of this study lies in
the fact that the company lacks a structured workplace climate management model that
directly influences employee satisfaction, productivity, and talent retention. Therefore,
the objective of this research is to design a management model to improve the
organizational climate at Molinos San José, with the goal of fostering a more
collaborative and motivating work environment. This study is descriptive-explanatory in
nature, employs a qualitative approach, and is supported by theoretical methods that
allow for an in-depth examination of the perspectives of consulted authors and applied
methodologies. The expected outcome is a management model that enhances
employee satisfaction and engagement. Additionally, the model is anticipated to offer
a set of best practices that can be replicated in other organizations, thereby contributing

to the development of a healthier and more productive workplace.

Keywords: satisfaction, performance, communication, organizational climate,

employees, engagement
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INTRODUCCION

El estudio del clima laboral ha cobrado una importancia creciente en las Ultimas
décadas, debido al reconocimiento de su influencia directa en la productividad, la
satisfaccion de los empleados y la sostenibilidad organizacional. A escala
internacional, numerosas investigaciones han demostrado que un entorno laboral
positivo no solo mejora el bienestar de los trabajadores, sino que, también incide en la
calidad de los productos o servicios ofrecidos. En América Latina, este enfoque ha
cobrado relevancia ante los desafios de competitividad global y la necesidad de

mejorar los indices de eficiencia empresarial.

Por consiguiente, en el contexto ecuatoriano, las organizaciones enfrentan retos
vinculados a la rotaciébn de personal, el ausentismo laboral y la baja motivacion,

factores que han sido relacionados con un clima organizacional deficiente.

Al respecto, la ciudad de Ambato, reconocida por su actividad comercial e industrial,
no es ajena a esta realidad. En gran cantidad de las empresas locales, especialmente,
en el sector productivo, persisten practicas administrativas tradicionales que no
siempre promueven un ambiente laboral adecuado. Por lo tanto, investigar el clima
laboral en estas empresas se vuelve crucial para formular propuestas de mejora que
contribuyan al desarrollo econémico y humano de la region. Este andlisis encuentra
respaldo en estudios como el Guaman y Jiménez (2021), en su investigacion sobre el
clima organizacional en el Gobierno Autbnomo del Municipio de Ambato (GAD
Ambato), se destaca una gestion deficiente del ambiente laboral, o cual repercute
directamente en el desempefio de los trabajadores.

Dado lo descrito, en la empresa Molinos San José, uno de los principales desafios es
la falta de un modelo de gestién de clima laboral que contribuya al mejoramiento de
los resultados de la organizacién. Esta ausencia, dificulta la creacion de un entorno de
trabajo positivo, lo que, afecta la satisfaccion de los empleados y los resultados
generales de la misma. Con lo cual, sin un modelo claro para evaluar y gestionar el

clima laboral, es complicado conocer que se puede mejorar y, a su vez, comprender
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las necesidades y preocupaciones del personal. Por estos motivos deficientes, se

identifica una poca comunicacion, disminucién de la motivacion y un incremento en la
rotacion de empleados, lo que, impacta negativamente en los tiempos de produccion
y la calidad de los productos.

Asimismo, un clima laboral deficiente puede afectar la colaboracion entre equipos y la
eficiencia operativa, pues los empleados que no se sienten valorados o escuchados
SON Menos propensos a comprometerse con su trabajo, lo cual, dificulta el desempefio
de estos. Al respecto, se identifica como problema cientifico: ¢ Como mejorar el clima
laboral de trabajo en la empresa de Molinos San José? Ademas, se plantea como idea
cientifica para defender: con el disefio de un modelo de gestion del clima laboral se

contribuye al mejoramiento del clima laboral de la empresa Molinos San José.

El estudio tiene como objetivo general, disefiar un modelo de gestion para el
mejoramiento del clima laboral en la empresa Molinos San José. Acorde con este
objetivo, se plantean los objetivos especificos:
1. Fundamentar teéricamente el modelo de gestion del clima laboral para la toma
de decisiones en empresas productivas.
2. Diagnosticar la situacion actual del clima laboral y la satisfaccion del personal
para la propuesta de un modelo en la empresa de Molinos San José.
3. Determinar los componentes del modelo de gestién del clima laboral para la
mejora de la motivacién y el compromiso del personal en la empresa de Molinos

San José.

En tal sentido, el objetivo general propuesto debe ser disefiado a partir de la aplicacion
de un tipo de investigacion descriptiva-explicativa, con un enfoque cualitativo y
sustentado en métodos teoricos que permiten profundizar en los criterios de los
autores consultados y las metodologias aplicadas, entre los que destacan: analisis-
sintesis e inductivo-deductivo. El resultado que se espera es un modelo de gestién
para la mejora de la satisfaccion y compromiso de los empleados, con la finalidad de
que, en el futuro puedan potenciar sus resultados individuales y colectivos en
beneficios de ellos y de la organizacion. Esto, sin dudas puede proporcionar un
conjunto de mejores practicas que puedan ser replicadas en diversas organizaciones,

contribuyéndose asi, al desarrollo de un entorno laboral mas saludable y productivo.
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CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

1.1. Contextualizacion tedrica del clima laboral en las empresas

El clima laboral en una empresa es un factor determinante en el éxito y el bienestar
organizacional. Se refiere a las percepciones, actitudes y comportamientos de los
colaboradores respecto a su entorno de trabajo, por ende, incluye aspectos como:
relaciones interpersonales, condiciones fisicas, comunicacion interna, liderazgo; v,
politicas organizacionales. Al respecto, Garcia (2015) destaca que, la cultura
organizacional compuesta por valores y normas compartidas tiene un impacto
significativo en el clima laboral y en la percepcion de los empleados sobre su entorno
de trabajo.

En ocasiones, los términos clima y cultura organizacional se utilizan como sinGnimos,
cuando en realidad hacen referencia a conceptos distintos, aunque relacionados. La
principal diferencia radica en su naturaleza, profundidad y estabilidad. Dicho esto,
algunos autores (Chiavenato, 2009; Méndez, 2013; Rodriguez & Rodriguez, 2015)
consideran que, el clima organizacional se refiere a las percepciones subjetivas que
tienen los empleados sobre su entorno laboral inmediato, por ejemplo, como se sienten
respecto a: liderazgo, comunicacion, reconocimiento, ambiente fisico; y, normas

dentro de la organizacion.

Segun Robbins y Judge (2019), corroboran que, la cultura organizacional hace
referencia a los valores, creencias, supuestos y normas compartidas que definen las
costumbres profundas de las empresas, es asi como, a diferencia del clima, la cultura
es mas estable, duradera y dificil de modificar, ya que, esta arraigada en la historia,

los simbolos o colores, los habitos y la filosofia organizacional.

Relacionado a lo anterior, segun Méndez (2013), el clima representa el “estado de
animo organizacional”’, mientras que, la cultura representa su “personalidad”. En
palabras de Robbins y Coulter (2010), el clima puede ser visto como una manifestacion
visible de la cultura. Es decir, es una expresion temporal y conductual de elementos

culturales mas profundos.
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En sus origenes, tanto el estudio del clima como de la cultura organizacional se
centraba en modelos estructurales, normativos y funcionalistas, en los que
predominaba la vision del trabajador como una pieza mas del sistema productivo. En
este sentido y concordandose con Chiavenato (2009), este enfoque prioriza el control
del comportamiento a través de variables observables, buscandose asi, maximizar la
eficiencia del sistema. De forma similar, Arenas y Gutiérrez (2002) explican que, en los
primeros estudios sobre clima organizacional se privilegia una perspectiva cuantitativa
y conductual, con poca atencién a los aspectos subjetivos del trabajador. Asimismo,
Martinez y Martinez (2009) sostienen que, se entendia el clima como un fenémeno

predecible y medible, basado en el cumplimiento de normas organizativas.

Ese enfoque reduccionista, si bien Gtil para establecer estdndares de gestion, limita la
comprension profunda de las experiencias humanas en el trabajo. En consecuencia,
se deja de lado elementos esenciales como la motivacién intrinseca, el sentido de
pertenencia o el bienestar emocional, que hoy se consideran claves para generar un

clima laboral saludable.

En la actualidad, se entiende que, el clima laboral no solo influye en la productividad,
sino también, en la calidad de vida del trabajador, en su compromiso y en la capacidad
de la organizacion para retener el talento humano. De esta manera, las evaluaciones
modernas del clima incorporan instrumentos cualitativos, andlisis de emociones, y
estrategias para la mejora del ambiente psicosocial (Veldzquez & Lopez, 2011;
Méndez, 2013; Rodriguez & Rodriguez, 2015).

En tal sentido, Garcia y Garcia (2010) expone que, no solo la empresa debe influir
para el trabajador, sino también, el trabajador con ciertas caracteristicas podria incidir
en la propia empresa. Por ello, entender y mejorar el clima laboral es fundamental para
fomentar un ambiente de trabajo positivo, donde los empleados y jefes se sientan

cémodos, motivados y sean mas productivos.

Dado lo descrito, se concuerda con Giraudier (2016) cuando en su estudio confirma

que, en el contexto actual empresarial es beneficioso converger los dos mundos de
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trabajo y familia, ya que, las familias pasan mas tiempo separadas que antes, cuando
la mujer no trabajaba. Por consiguiente, es esencial crear buenos ambientes laborales

para que se vivan momentos positivos entre los trabajadores.

Por todo ello, puede expresarse que el clima laboral como concepto ha evolucionado
a lo largo de los afios y se ha consolidado como un elemento esencial en la gestion de
recursos humanos, dado su impacto directo en el desempefio organizacional, la
motivacion de los empleados y la satisfaccion general. Al respecto, el modelo de clima
laboral propuesto por Schneider (1990) establece que, el ambiente laboral influye
significativamente en las actitudes y comportamientos de los empleados, y que un

clima positivo puede generar beneficios como:

* Mayor productividad: se logra en un ambiente laboral sano, favorece el desempefio
individual y colectivo, debido a que, las personas tienden a comprometerse mas con
sus responsabilidades cuando se sienten valoradas y escuchadas. Segun Chiavenato
(2009), el clima influye directamente en la eficiencia del personal, ya que, las
condiciones positivas generan motivacién, mientras que, un ambiente negativo puede
producir apatia y bajo rendimiento. Por tanto, un clima organizacional favorable y actla

como un potenciador del desempefio.

+ Satisfaccion en el trabajo; relacionado con la percepcién que los empleados tienen
del entorno donde desarrollan sus funciones. Segun Méndez (2013), un buen clima
organizacional es un factor determinante para que los trabajadores se sientan a gusto
con su empleo, lo cual, se traduce en mayor compromiso, menor ausentismo y
actitudes positivas hacia la empresa. Esta satisfaccion es especialmente relevante en

contextos donde se promueven la participacion y el reconocimiento.

» Baja rotacion de personal: es un indicador de conflictos o insatisfaccion en el clima
organizacional. Por ejemplo, un entorno hostil o indiferente puede generar la salida
voluntaria de empleados valiosos. Segun Velasquez y Lopez (2011), las

organizaciones que cultivan un clima de apoyo y crecimiento profesional tienden a
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retener mejor su talento humano, disminuyéndose asi, los costos asociados a la

rotacion y al proceso de reemplazo de personal.

» Confianza organizacional; busca construir coherencia entre lo que la organizacion
comunica y lo que realmente hace. Un clima positivo, fortalece esa coherencia y
permite relaciones laborales mas saludables. Al respecto, Lira y Soldevila (2017)
sefalan que, un clima basado en la confianza favorece la colaboracién, la innovacion
y la resoluciéon de conflictos, ya que, las personas se sienten seguras para expresar

ideas y asumir responsabilidades.

En tal sentido, en un entorno laboral favorable, los empleados estan mas dispuestos a
contribuir con ideas innovadoras y a trabajar en equipo para lograr los objetivos
organizacionales. Esto, crea un ciclo positivo de mejora continua, donde la satisfaccion
de los empleados alimenta el éxito empresarial y, esto a su vez, refuerza la satisfaccion

y el bienestar de los empleados.

Es asi como, en las ultimas décadas diversas empresas han reconocido la importancia
de gestionar el clima laboral como una estrategia organizacional. Por ejemplo, la
medicion periddica del clima laboral a través de encuestas y entrevistas, permite
identificar areas de oportunidad y adoptar medidas correctivas de manera proactiva.
De acuerdo con Schneider (1990), las empresas que implementan estrategias
efectivas para gestionar su clima laboral obtienen mejores resultados en términos de

productividad, eficiencia, satisfaccion y fidelidad de los empleados.

Por lo tanto, el clima laboral no solo debe ser entendido como un concepto abstracto,
sino, como un conjunto de elementos tangibles que influyen directamente en los
resultados organizacionales. Las organizaciones que invierten en la creacion de un
buen clima laboral tienen mayores probabilidades de ser competitivas en el mercado.
Asi lo demuestra Whetten y Cameron (2016) después de varios estudios en diferentes
organizaciones, donde los resultados corroboraron que las habilidades gerenciales

fomentan el éxito financiero dentro de las empresas.
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1.2.Andlisis de las variables que inciden en el clima laboral en las empresas

El clima laboral es un fendmeno complejo determinado por multiples variables que
interactian entre si. Estas variables influyen directamente en la manera en que los
trabajadores perciben su entorno laboral y, por ende, en su actitud hacia el trabajo, la
organizacion y sus compafieros. Por este motivo, diversos autores coinciden en que
estas variables pueden clasificarse en estructurales, sociales y fisicas, cada una con
un impacto particular en la dinamica interna de las empresas (Chiavenato, 2009;

Velasquez, 2011; y, Méndez, 2013). A continuacién, se describen cada una de ellas:
Variables estructurales
e Estilo de liderazgo

El liderazgo es una de las variables mas influyentes en la configuracion del clima
organizacional. Un estilo de liderazgo participativo y empatico fomenta la confianza, la
comunicaciéon abierta y la motivacion, mientras que, un liderazgo autoritario puede
generar temor, desconfianza y resistencia al cambio. Segun Méndez (2013), el
liderazgo efectivo contribuye a consolidar un clima de colaboracién y compromiso,

especialmente, cuando se orienta al logro y al desarrollo humanao.

Asimismo, Rodriguez y Rodriguez (2015) indican que, los lideres que promueven la
participacion y reconocen el trabajo del equipo fortalecen el compromiso
organizacional y la satisfaccion laboral. Y, de acuerdo con Bass (1985), el estilo de
liderazgo tiene un efecto significativo sobre la motivacién y el compromiso de los
empleados. Los lideres transformacionales, que inspiran, motivan y apoyan a sus

empleados, crean un clima laboral positivo basado en la confianza y el respeto.
e Comunicacion organizacional

La calidad de la comunicacion dentro de la empresa es otro factor decisivo. Una
comunicacion fluida, clara y horizontal reduce la incertidumbre, mejora la coordinacion
de tareas y refuerza los vinculos laborales. Por el contrario, la falta de comunicacion o

su manejo ineficaz puede generar malentendidos y tensiones. Tal como indica
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Chiavenato (2009), un sistema de comunicacion bien estructurado refuerza la cultura
organizacional y mejora el clima percibido por los trabajadores. Asimismo, Herzberg
(1966) considera que, una comunicacion clara y efectiva mejora las relaciones
laborales y contribuye a un ambiente de trabajo donde los empleados se sienten
escuchados y comprendidos. Aspectos clave de la comunicacion organizacional

pueden ser:

Transparencia: la informacién relevante debe ser accesible para todos los niveles

jerarquicos, lo que, fortalece el sentido de pertenencia y confianza.

Retroalimentacion: un sistema de retroalimentacién constante favorece a los

empleados a entender su desempefio y a mejorar continuamente.

Canales de comunicacion: la disponibilidad de diversos canales (reuniones, correos
electronicos, plataformas digitales), permite que los empleados expresen sus

inquietudes y sugerencias.

Con relacion a todo lo expuesto, debe hacerse referencia a los criterios de Martinez y
Martinez (2009), pues este considera que, la descentralizacion en la toma de
decisiones favorece la percepcion de justicia y equidad, generandose asi, un clima

mas participativo y menos vertical.
e Sistemas de reconocimiento y recompensas

El reconocimiento de logros y la aplicacién de recompensas justas son practicas que
inciden directamente en la satisfaccion y motivacion del personal. Cuando las politicas
de incentivos son coherentes y transparentes, los trabajadores tienden a
comprometerse mas con la organizacién. De acuerdo con Velasquez y L6pez (2011),
el reconocimiento adecuado potencia el sentido de pertenencia y mejora la percepcion
del entorno laboral. El reconocimiento oportuno del trabajo bien hecho y el apoyo
emocional y profesional por parte de los lideres son practicas que fortalecen el clima

de confianza y respeto en el equipo.
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En tal sentido, y de acuerdo con Rodriguez y Rodriguez (2015), cuando los lideres
valoran las contribuciones individuales y brindan respaldo constante, se genera un
ambiente laboral mas humano y motivador, donde los trabajadores se sienten vistos y
valorados. Por su parte, Méndez (2013) sefiala que, los sistemas de incentivos que
reconocen el esfuerzo individual y grupal fortalecen la autoestima y el sentido de
pertenencia. Asimismo, segun Maslach y Leiter (1997), la percepcion de justicia y
equidad en las politicas laborales contribuye a un clima organizacional positivo,
mientras que, las percepciones de favoritismo o discriminacion pueden genera

descontento y desconfianza.
e Cultura Organizacional

La cultura organizacional es otro factor relevante que influye en el clima laboral. La
cultura define los valores, creencias y comportamientos aceptados dentro de una
organizacion, y se refleja en las interacciones diarias entre los empleados. De acuerdo
con Schein (1990), una cultura organizacional fuerte y positiva promueve un clima
laboral en el que los empleados se sienten parte integral de la empresa, lo que mejora
su rendimiento y su satisfaccién. Algunos aspectos claves de la cultura organizacional

son:

Valores compartidos: la alineacién de los valores de los empleados con los de la
empresa, fortalece el compromiso y la cohesién organizacional.

Normas y comportamientos: las normas que rigen la conducta de los empleados, tanto

formales como informales, impactan directamente en el ambiente laboral.
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Variables sociales
* Relaciones interpersonales

Las interacciones cotidianas entre comparieros, supervisores y subordinados forman
una red de relaciones que incide de manera significativa en el clima laboral. Relaciones
basadas en el respeto, la empatia y la colaboracién, fortalecen la cohesion del equipo
y reducen los conflictos. Para Rodriguez y Rodriguez (2015), el capital relacional de
una organizacion es un activo intangible que impacta directamente en el ambiente de
trabajo. A su vez, Schneider (1990) sefiala que, las relaciones sociales dentro de la
empresa influyen no solo en la satisfaccion de los empleados, sino también, en su

rendimiento laboral.

Dentro de este marco, el apoyo social entre compafieros puede mitigar el estrés y
favorecer un entorno mas armaonico. Asimismo, una gestién adecuada de los conflictos
contribuye a preservar relaciones saludables. En este sentido, Maslach y Leiter (1997)
advierten que un clima toxico puede generar agotamiento y estrés laboral, afectando

negativamente la productividad.
* Trabajo en equipo

El trabajo en equipo permite generar sinergias, distribuir responsabilidades y fomentar
el aprendizaje colectivo. Un entorno que promueve la cooperacion, el respeto a la
diversidad de ideas y la interdependencia funcional tiende a consolidar un clima
positivo. Segun Salas (2010), el trabajo colaborativo bien gestionado mejora la moral
del grupo y genera un sentido de logro compartido.

 Confianza organizacional

La confianza dentro de la organizacion se construye a partir de la coherencia
institucional, experiencias compartidas y relaciones laborales justas. Este factor es
fundamental para mantener un clima saludable, ya que facilita la comunicacion,

estimula la innovacion y fortalece el compromiso del personal. Como sefalan Lira y
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Soldevila (2017), la confianza actia como un catalizador de procesos organizacionales
clave y es un elemento indispensable para el funcionamiento armonico de los equipos

de trabajo.
Variables fisicas
e Condiciones ambientales

Las condiciones del entorno fisico, como la iluminacion, el ruido, la temperatura, la
limpieza y la comodidad del mobiliario, afectan el bienestar y el rendimiento de los
trabajadores. Un ambiente fisicamente adecuado mejora la concentracion y reduce la
fatiga. Segun Martinez y Martinez (2009), la calidad del entorno fisico influye en la

percepcion de la empresa como un espacio seguro y digno.
e Seguridad e higiene laboral

La seguridad en el trabajo no solo implica cumplir con normas técnicas, sino también,
ofrecer un entorno libre de riesgos fisicos y psicolégicos. Cuando los trabajadores
perciben que su salud esta protegida, experimentan mayor tranquilidad y satisfaccion.
Chiavenato (2009) afirma que, la gestion eficaz de la seguridad laboral es clave para
consolidar un clima organizacional saludable. Segun Robbins y Judge (2013), un
ambiente de trabajo bien disefiado puede aumentar la eficiencia y el bienestar de los
empleados, mientras que, un entorno incémodo o peligroso puede generar estrés y

descontento. De esta manera, los aspectos claves del entorno fisico se relacionan con:

Ergonomiay confort: espacios bien disefiados con mobiliario adecuado y ventilacion,

favorecen el rendimiento y la salud de los empleados.

Seguridad laboral: las condiciones de seguridad son fundamentales para la

tranquilidad de los trabajadores, lo que, contribuye a su bienestar general.

Limpieza y orden: un entorno limpio y ordenado genera una sensacion de respeto y

cuidado por el bienestar de los empleados.
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Es asi que, todas las variables analizadas, si bien pueden ser estudiadas por
separado, interactian constantemente en la construccion del clima laboral. Dado que,
las organizaciones que logran identificar y gestionar adecuadamente estos factores
tienen mayores probabilidades de alcanzar altos niveles de productividad, compromiso
y bienestar de su personal. Por tanto, el analisis del clima debe realizarse de manera

integral, considerandose asi, los aspectos estructurales relacionales y ambientales.

1.3. Fundamentacién tedrica de los modelos de gestion de Clima Laboral en las
empresas

El clima laboral constituye un elemento esencial para comprender el funcionamiento
organizacional y la satisfaccion de los colaboradores. Diversas teorias y modelos han
buscado conceptualizar y medir el clima organizacional, asi como, proponer
estrategias de gestion efectivas que favorezcan tanto el bienestar de los empleados
como el desempefio de la empresa. Segun Gonzalez-Roma (2002), el clima laboral
representa un fenémeno colectivo que integra percepciones compartidas sobre las
practicas, politicas y procedimientos organizacionales, lo que, explica su impacto

directo en los resultados institucionales.

En este apartado, se presentan los principales modelos tedricos utilizados para
gestionar el clima laboral, fundamentados en investigaciones actualizadas y

relevantes.
a) Modelos de diagnéstico y gestion del clima laboral
e Modelo de Lewin: Fuerzas de cambio

Lewin (1997) propuso uno de los enfoques mas influyentes sobre el cambio
organizacional, directamente vinculado con el clima laboral. Su modelo de cambio en
tres etapas —descongelar, cambiar y recongelar— destaca que, para modificar el
clima organizacional es necesario primero reconocer las fuerzas que lo mantienen,
luego introducir cambios vy, finalmente, estabilizarlos. En este sentido este modelo

considera diferentes etapas, las cuales, se perciben de la manera siguiente:
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Etapa 1: Descongelar — Etapa 2: Cambio — Etapa 3: Recongelar

La gestion del clima, desde este enfoque, implica trabajar sobre las resistencias
naturales de los empleados, fomentar la motivacion al cambio y consolidar nuevas

practicas organizacionales.

En cuanto a la etapa de cambio del modelo de Lewin, Hiatt (2006), en su libro sobre la
metodologia ADKAR, subraya la importancia de la fase de "implementacién del
cambio”, donde la organizacidbn comienza a adoptar nuevas practicas, procesos o
comportamientos. Segun Hiatt, en esta fase se deben reforzar los nuevos
comportamientos, garantizandose con ello, que se integren de manera exitosa la
cultura organizacional. Esto refleja la etapa de “cambio” de Lewin, donde la

organizacion transita hacia una nueva forma de hacer las cosas.

Por ultimo, la etapa de “recongelar” en Lewin, encuentra respaldo en los estudios de
Schein (2010), quien sefiala que, consolidar los nuevos comportamientos y actitudes

es fundamental para que el cambio sea sostenible en el tiempo.
e Modelo de Litwin y Stringer: variables estructurales

Litwin y Stringer (2003) desarrollaron un modelo que identifica una serie de variables
organizacionales que influyen directamente en el clima laboral, como la estructura, la
responsabilidad, el reconocimiento, los estandares, el apoyo, el conflicto y la identidad.
Su propuesta sostiene que, el clima puede gestionarse mediante intervenciones en
cada una de estas variables. Por ejemplo, mejorar los mecanismos de reconocimiento
puede fortalecer el compromiso del empleado y su percepcion positiva de la

organizacion. Ello incluye una formula simplificada:
Clima Organizacional = f (Estructura, Reconocimiento, Apoyo, Conflicto, Identidad)

Cada variable interactia con las demas, de manera que, la gestion eficaz debe
considerar la organizacion como un sistema dinamico. En este sentido, Chiavenato
(2009) explica que, el reconocimiento efectivo es una de las practicas mas influyentes

en la motivacion de los empleados. Segun este autor, cuando una organizacion valora
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y reconoce el esfuerzo de sus trabajadores, se refuerza el sentido de pertenencia y se
incrementa la satisfaccion laboral, lo que, influye positivamente en el clima

organizacional.
e Modelo de Quinn y Cameron: Competing Values Framework

El Modelo de Valores en Competencia (Quinn & Cameron, 1999) plantea que, el clima
organizacional se deriva de las tensiones entre diferentes valores organizacionales:
flexibilidad vs. control, y orientacion interna vs. externa. Segun este marco, se pueden

identificar cuatro tipos de climas:
o Clan: basado en la colaboracion.
« Adhocracia: enfocado en la innovacion.
e Mercado: orientado a resultados.
« Jerarquia: centrado en la eficiencia.

El modelo permite gestionar el clima adaptandolo al contexto estratégico de la

organizacion, equilibrando las tensiones segun las prioridades institucionales.

Gréfico 1. Esquema visual del modelo
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En tal sentido, gestionar el clima implica reforzar ciertos valores y flexibilizar otros,
dependiendo de los objetivos organizacionales. Al respecto, se coincide con
Hernadndez y Tello (2004) cuando argumentan que, la gestion del clima organizacional
debe ser flexible y adaptarse a los cambios del entorno, lo que, implica la necesidad
de identificar los valores predominantes en la organizacion y ajustarlos para cumplir

con los objetivos estratégicos.

De la misma manera, Sanchez y Garcia (2010) afirman que, las organizaciones que
logran equilibrar las tensiones entre estos valores claves son capaces de crear un
ambiente de trabajo que favorezca tanto la innovaciébn como la eficiencia,

optimizandose con ello, el rendimiento organizacional y el bienestar de los empleados
b) Modelos clasicos de gestion del clima laboral
e Modelo de Denison: Cultura organizacional y desempefio

Denison (1990), vincula directamente la cultura organizacional con el desempefio

empresarial, proponiendo cuatro dimensiones esenciales:
e Involucramiento: participacidon activa de los colaboradores.
« Consistencia: valores compartidos y sistemas internos coherentes.
o Adaptabilidad: capacidad de respuesta al entorno.
e Mision: sentido de propésito claro.

El modelo de Denison, resalta que, un clima laboral positivo emerge de una cultura
organizacional fuerte en estas dimensiones, que, a su vez, favorece el logro de los

objetivos estratégicos.
e Modelo de Schneider: Clima organizacional como percepciéon compartida

El modelo de Schneider (1987) demuestra que, el clima organizacional no es
simplemente una suma de percepciones individuales, sino una percepcion compartida

del entorno de trabajo. Segun el modelo ASA “Atraccion-Seleccidén-Atricién”, las
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organizaciones tienden a atraer, seleccionar y retener personas que refuerzan su clima
y cultura predominantes. Esto sugiere que, la gestion del clima debe empezar desde
los procesos de reclutamiento y seleccion, asegurandose de esta manera, que las

nuevas incorporaciones compartan los valores organizacionales.
e Modelo de Schein: Cultura organizacional

Schein (2004) se enfoc6 mas en la cultura que en el clima organizacional, sus aportes
son fundamentales. Propuso que la cultura organizacional se manifieste en tres

niveles:
« Artefactos visibles.
e Valores expuestos.
e Supuestos subyacentes.

La gestion del clima, en consecuencia, debe actuar no solo sobre lo superficial, sino

también, sobre los valores y creencias profundas de la organizacion.

e Modelo de Chiavenato: Enfoque sistémico
Chiavenato (2009) plantea que, el clima organizacional es un fenémeno sistémico
influido por todas las variables del sistema organizacional: estructura, tecnologia,
procesos, cultura y personas. Su modelo destaca cambios en cualquier componente
del sistema que pueden afectar el clima general. Esto, exige una vision integral para

la gestion efectiva del clima.

c) Modelos de medicion y mejora del clima laboral
e Modelo de Gonzalez Roma: Encuestas de clima

Gonzalez (2002) propone la utilizacion de encuestas sistematicas para medir el clima
organizacional, considerandose para ello, dimensiones como: liderazgo,
comunicacioén, trabajo en equipo; y, satisfaccion laboral. El uso de encuestas favorece
a la identificacion de areas de mejora especificas y al disefio de planes de accién

basados en datos objetivos.
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e Modelo de Gestion basado en competencias

Algunos enfoques contemporaneos como Alles (2008) sugieren que, la gestion del
clima debe alinearse con los modelos de gestion por competencias. En este sentido,
se promueve un clima que favorezca el desarrollo de las competencias estratégicas
para la organizacion. Por ejemplo, si una empresa necesita fortalecer la innovacion,

debe fomentar un clima que premie la creatividad y la toma de riesgos controlados.

Es asi que, la fundamentacion teorica de los modelos de gestion de clima laboral,
revela que, no existe un enfoque Unico o universal. Cada modelo, ofrece perspectivas
complementarias que deben adaptarse al contexto especifico de cada empresa.
Gestionar el clima laboral, requiere comprender las dindmicas internas, reconocer las
percepciones compartidas, intervenir en las variables criticas y sostener procesos
continuos de cambio cultural. En este sentido, la correcta aplicacién de los modelos,
no solo mejora el bienestar de los colaboradores, sino que, se traduce en ventajas

competitivas sostenibles para las organizaciones.
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CAPITULO Il. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.1.Tipo, enfoque y métodos de investigacion

La eleccion del tipo de investigacion constituye un componente esencial en cualquier
estudio, ya que, orienta el camino hacia la obtencion de resultados validos y
pertinentes frente a una problemética planteada. En este sentido, Tamayo y Tamayo
(2014) argumentan que, para que una investigacion logre sus objetivos, es necesario
definir de manera clara su naturaleza, pues ello, incide directamente en el disefio
metodoldgico, en las técnicas de recoleccion de datos y en la forma de analisis de los
resultados. Es asi que, toda investigacion exige claridad en su orientacion
metodoldgica, pues favorece al investigador definir el camino mas adecuado para
abordar el objeto de estudio y alcanzar los resultados esperados.

En tal sentido, Acosta (2023) afirma que, el enfoque y los métodos seleccionados
deben responder a los objetivos planteados, de modo que, exista coherencia entre la
teoria y la practica investigativa. De acuerdo con esta premisa, el estudio se

caracteriza por ser de tipo descriptivo-explicativo.

Donde la investigacién descriptiva, segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014),
tiene como finalidad especificar las propiedades, caracteristicas y rasgos importantes
de cualquier fendmeno que se analice. Se centra en observar, describir y documentar
aspectos de una situacion tal como ocurre en su contexto natural, sin manipular
variables, lo cual implica, identificar y detallar las caracteristicas del fenémeno
estudiado; y, analizar las causas que lo originan o condicionan.

Asimismo, la investigacion explicativa va un paso mas alla, pues busca identificar las
causas o los factores que originan ciertos comportamientos o relaciones dentro del
fendmeno estudiado. En palabras de Sampieri et al. (2014), la investigacion explicativa
intenta responder el porqué de los hechos y esta orientada a establecer relaciones de

causa-efecto entre variables

Desde el punto de vista metodologico, se ha adoptado un enfoque cualitativo, el cual,
como sefialan Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), permite comprender los
significados, percepciones y experiencias de los sujetos inmersos en una determinada

realidad social. Este enfoque no busca medir, sino interpretar, y se sustenta en una
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l6gica inductiva que privilegia la profundidad en el analisis mas que la generalizacion
estadistica.

Al respecto, se recurre al uso de métodos tedricos, entendidos como herramientas que
permiten reflexionar, analizar e interpretar el conocimiento ya existente. Estos permiten
desarrollar con rigor el andlisis de los criterios de los autores consultados. De esta
manera, se concuerda con Sabino (1996), cuando destaca que, la metodologia no solo
organiza el proceso investigativo, sino que, delimita su alcance, contribuyéndose con
ello, al logro de resultados validos y pertinentes.

En este estudio, el uso de métodos tedricos favorece la sistematizacion de los aportes
conceptuales de distintos autores como se dijo, asi como, facilita la comprension critica
de las metodologias empleadas en investigaciones similares. Por consiguiente, la
definicion del tipo, enfoque y métodos de investigacion no solo estructura el proceso
investigativo, sino que, legitima la interpretacién de los hallazgos, aportandose asi,
solidez tedrica-metodoldgica al analisis de los datos obtenidos.

Con relacion a los métodos, Salkind (2012) sostiene que, estos constituyen
procedimientos sistematicos que permiten descubrir, analizar y explicar un problema
determinado. En esta investigacion, se emplean métodos teodricos, ya que, estos
permiten estructurar conceptualmente los factores que inciden en el clima laboral y
sustentar el modelo de gestiobn que se propone con base a los aportes de autores
reconocidos en el campo. Entre los métodos aplicados, se encuentran:

a) Andlisis-sintesis: este método implica un proceso dual. Por un lado, el
andlisis permite descomponer el fendmeno del clima organizacional en sus
variables fundamentales, tales como: liderazgo, comunicacion, motivacion y
condiciones laborales. Por otro lado, la sintesis permite reorganizar la
informacion en funcién de los objetivos del estudio, elaborandose con ello,
interpretaciones que integran las distintas dimensiones en un marco teorico
coherente. Al respecto, Nebreda (2022) sostiene que, la sintesis es el
resultado de un proceso reflexivo que transforma la informacién analizada en
conocimiento significativo.

b) Anélisis documental: se emplea para revisar informes, normativas internas,
politicas organizacionales y estudios previos sobre clima laboral. Este método
facilita una comprensién mas profunda de la estructura y cultura organizacional

de Molinos San José, mediante los enfoques utilizados por otros
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investigadores en teméaticas similares. Segun Pefia y Pirela (2007), el andlisis
documental permite reutilizar el contenido de los documentos con una nueva
finalidad investigativa, aportandose directamente a la construccion del marco
tedrico.

c) Meétodo deductivo-inductivo: la investigacion combina ambos enfoques.
Desde lo deductivo, que parte de modelos tedricos existentes sobre clima
laboral y gestién organizacional para interpretar la realidad de la empresa. Y,
desde lo inductivo, se identifican patrones y elementos emergentes en los
testimonios del personal, lo que, permite generar categorias analiticas propias
del contexto. Como sefiala Prieto (2017), este método mixto fortalece la

interpretacion critica de los datos, conectando teoria y realidad organizacional.

En sintesis, el tipo de investigacion, el enfoque adoptado y los métodos aplicados
permiten abordar el fenbmeno del clima laboral en Molinos San José desde una
perspectiva reflexiva, brindandose con ello, una base sélida para la formulacién de un

modelo de gestidon que responda a las necesidades y realidades de la empresa.

En coherencia con el tipo y el enfoque sefalado, esta investigacion se sustenta en
métodos tedricos, particularmente, en la revisidn documental y analisis de contenido,
lo cual, permite identificar, analizar y comparar los diferentes modelos tedéricos y
enfoques metodoldgicos que se han desarrollado en torno al clima laboral en las

organizaciones.

El método tedrico-documental, seguin Arias (2012), consiste en la recoleccion y analisis
de informacién procedente de fuentes bibliograficas, documentales y hemerogréficas,
con el fin, de construir un marco referencial sélido que sustente tedricamente el
estudio. Este método permite conocer los antecedentes, definiciones, enfoques y
propuestas que otros autores han realizado sobre el fenomeno de interés, lo cual,

resulta fundamental para situar la investigacion en un contexto académico riguroso.

Asimismo, se aplica el analisis de contenido como técnica de interpretacion cualitativa,
con el objetivo de identificar las categorias tedricas recurrentes, los conceptos claves
y las relaciones entre variables que aparecen en los textos consultados. Esta técnica,

segun Bardin (2002), permite organizar y sistematizar grandes volimenes de



29

informacion de forma coherente, construyéndose asi, marcos conceptuales solidos.

Cabe sefalar que, aunque el estudio no incluye una fase empirica, su enfoque
cualitativo y tedrico permite generar aportes significativos al andlisis y comprension del
clima laboral desde una perspectiva académica y aplicada. Esto se corrobora con la
aplicacion de encuestas de preguntas abiertas que son valiosas en los estudios
sociales porgue permiten captar la complejidad de las percepciones humanas. En este

sentido, Taylor, Bogdan y DeVault (2016) sefialan que dichas preguntas otorgan a los

participantes la libertad de expresar sus respuestas con mayor autenticidad, revelando
significados que de otro modo podrian pasar desapercibidos. a los empleados de la

empresa objeto de estudio.

2.2. Caracterizacion de la Empresa Molinos San José

Es una empresa dedicada a la produccidbn y comercializacion de alimentos
balanceados para animales. Se encuentra ubicada en la provincia de Tungurahua,
cantdbn Ambato, en el sector del Parque Industrial Norte. Su objetivo principal es
satisfacer los requerimientos nutricionales de diversas especies animales, generando
confianza y satisfaccion en sus clientes a partir del compromiso de un equipo humano
calificado, que asegura productos de calidad acompafiados de un servicio eficiente.
Actualmente, la empresa cubre el mercado local con la meta de posicionar sus
productos a nivel nacional (Llerena 2020).

La historia de la empresa se remonta al afio 1980, cuando el Sr. Wilson Llerena inicid
un negocio dedicado a la elaboracién de alimentos balanceados, distribuidos en la
provincia de Tungurahua desde la ciudadela Nueva Esperanza. En 1994, la empresa
fue asumida por su hijo, el Lic. Joselo Llerena, quien dio continuidad al emprendimiento
familiar, manteniéndose en la misma linea de productos. Con vision de crecimiento,
adquirio un terreno en el Parque Industrial de Ambato, donde construyé un galpon
industrial, considerando que esta ubicacidn representaba una ventaja estratégica para

el desarrollo de una empresa de este tipo.

Hacia el afio 2000, una vez que la infraestructura estuvo disponible, se inici6 el proceso
de equipamiento de la planta con maquinaria adecuada para la produccion de

alimentos balanceados. Concluida esta etapa, se tomé la decision de trasladar
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completamente las operaciones desde la ubicacion anterior al Parque Industrial,
valorando beneficios como el acceso a servicios basicos, la facilidad para el embarque
y desembarque de productos, y la disminucién de problemas ambientales relacionados
con el polvo y el ruido. Desde entonces, la empresa continla desarrollando sus

actividades en este nuevo entorno.

Dentro del contexto descrito, la organizacion ha identificado algunas fortalezas claves
gue le han permitido consolidarse en el sector de alimentos para animales. Entre ellas
destaca su posicionamiento en el mercado industrial, respaldado por el uso de
maquinaria especializada en la produccion y comercializacién de materias primas para
balanceados. Asimismo, mantiene una buena relacion con sus proveedores, quienes
garantizan el suministro constante de insumos, y cuenta con una mano de obra

comprometida con los procesos de produccion.

No obstante, enfrenta ciertas dificultades que afectan su funcionamiento, tanto a nivel
interno como externo. Por ejemplo, una de las principales debilidades es la ausencia
de un area dedicada a la investigacion y desarrollo, lo que, limita la capacidad de
innovar en nuevos productos o proyectos que respondan a las necesidades
cambiantes del mercado. Esta falta de innovacion restringe la posibilidad de ampliar la
clientela, lo que, se traduce en una excesiva dependencia de pocos clientes.

En lo que respecta a la estructura organizativa de Molinos San José, esta se encuentra
dividida por areas especificas, conforme a lo establecido en su propio manual de
funciones. Cada integrante de la empresa desempefia responsabilidades definidas

dentro de su area correspondiente, distribuyéndose de la siguiente manera:
Area administrativa:

Relacionado al area administrativa, es necesario apuntalarla con los criterios de Bernal
y Sierra (2020), cuando destacan que, la administracion del siglo XXI debe
caracterizarse por su capacidad de adaptacion al cambio, la integracion de tecnologias
emergentes y la promociéon de estructuras organizativas mas horizontales que
fomenten la participacién activa de los colaboradores. Respecto a ello, Molinos San
José orienta su area administrativa hacia la gestion y control de los procesos
productivos. Esta area esta compuesta por siete directivos y su estructura se organiza

de la siguiente manera:
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e Gerente general, responsable de la administracion general de las operaciones
de la empresa,;
e Contador, registra, analiza y controla las operaciones financieras y tributarias
de Molinos San José.
e Supervisor de calidad, verifica procesos, controla estandares y asegura la
calidad de productos en Molinos San José.
En lo que respecta al area productiva de la empresa, segun la observacion directa
dentro de la empresa la misma estd compuesta por 20 empleados, los cuales en

sentido general estan distribuidos en las siguientes operaciones:

o Jefe de bodega, supervisa inventarios, coordina ingresos y salidas, y organiza
el almacenamiento.

e Jefe de produccion, planifica, dirige y controla las actividades diarias del
proceso productivo.

e Montacarguista, recibe productos, prepara pedidos y mantiene orden y limpieza
en bodega.

e Operarios de maquinaria, encienden maquinas, verifican funcionamiento y
reportan fallas en produccion diaria.

e Mezcladores, introducen materia prima en maquinas, asegurando cantidades

exactas y calidad del insumo.

e Empacadores, reciben productos terminados, los empacan correctamente y
etiquetan segun especificaciones requeridas.

e Obreros polifuncionales, apoyan en tareas varias como limpieza, carga,
empaque y movimiento interno.

e Chofer profesional, transporta productos terminados a clientes y recoge materia
prima segun requerimientos.

e Despachadores: organizan pedidos y entregan al cliente.

En funcién a los descrito, la Empresa Molinos San José actia como mayorista, por
ende, vende productos directamente al cliente desde sus instalaciones y realiza
envios a varios cantones de la provincia. Para ello, necesita fortalecer el clima laboral,
con la finalidad de lograr mejores resultados en el mercado. Esto se traduce en llegar
a ser mas competitivos y sostenible en el tiempo. Respecto a esto, es sabido, que el

clima laboral favorable estimula e incentiva el compromiso, la responsabilidad y el
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rendimiento de los empleados en la organizacion, lo cual, favorece al logro de las

metas propuestas.

2.3. Diagnostico de la situacion actual del clima laboral y la satisfaccion del
personal en la Empresa Molinos San José

El diagndstico de la situacion actual del clima laboral y de la satisfaccion del personal

es un proceso indispensable en el marco de la gestion estratégica del talento humano.

Tal como lo enfatiza Pefia Rivas (2017), las organizaciones deben prestar atencion al

entorno interno en el que se desenvuelven sus trabajadores, con el objetivo de detectar

oportunidades de mejora y fortalecer la cultura institucional.

De acuerdo con Cardy, Balkin y Gomez - Mejia (2016), la satisfaccion del personal esta
estrechamente relacionada con factores como la comunicacion interna, el
reconocimiento, las condiciones fisicas del trabajo y la percepcion de justicia
organizacional. Estos elementos, cuando son gestionados de forma adecuada,
contribuyen a la retencion del talento humano y al logro de los objetivos estratégicos

de la empresa.

En tal sentido, Ramirez y Rodriguez (2020) destacan la importancia de utilizar
instrumentos validados como encuestas, entrevistas y focus groups, que permitan

captar la percepcién del personal sobre diversos factores organizacionales.

Ademas, Castillo, G., & Garcia, J. (2022) destaca que, el diagnostico debe ser
participativo y periédico, basado en metodologias confiables y con una interpretacion
ética de los resultados. Solo de esta manera, puede convertirse en una herramienta
util para la toma de decisiones que garanticen el bienestar del personal y el logro de

metas empresariales.

El analisis de la situacion actual del clima laboral y la satisfaccion del personal en la
empresa Molinos San José se fundamenta en el criterio de los colaboradores, tanto
del area operativa como administrativa, y se complementa con fundamentos teoricos
gue permiten una vision mas integral del comportamiento organizacional. En este
sentido, el clima laboral, se entiende como la percepcién que los miembros de una
organizacion tienen sobre su entorno de trabajo (Chiavenato, 2017), o sea, representa

un elemento fundamental que incide directamente en la motivacion, desempefio y
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permanencia del personal.

A partir de las encuestas aplicadas al personal de Molinos San José, se identifican
percepciones divididas entre los distintos niveles jerarquicos. Mientras que, los
empleados administrativos expresan sentirse mas satisfechos con el ambiente laboral
y el reconocimiento recibido. A su vez, los trabajadores del &rea operativa sefialan que,
existen factores que limitan su bienestar, tales como: carga de trabajo excesiva, falta
de comunicacién clara con los superiores; y, escasas oportunidades de crecimiento.
Esta segmentacion evidencia lo planteado por Litwin y Stringer (2016), quienes
sostienen que el clima laboral se construye a partir de multiples variables, y que su
percepcion puede variar segun la posicion y el rol que desempefie el trabajador en la

organizacion.

A partir de todo lo expuesto, es necesario dar a conocer los resultados de la encuesta
aplicada, pues con ello, se puede proponer un modelo acorde a las necesidades y

contexto de la Empresa Molinos San José.

Con base en los datos recolectados a través de encuestas aplicadas a 20
colaboradores de diferentes areas de la empresa Molinos San José, se realiz6 un
analisis cualitativo que permite identificar patrones y tendencias relevantes sobre la

percepcion del clima laboral y la satisfaccion del personal.

En primer lugar, el 70% de los encuestados califico el ambiente laboral como positivo,
destacandose cualidades como el respeto, la colaboracion y un entorno tranquilo. Sin
embargo, un 20% indicé que, el clima de trabajo es variable o mixto (a veces si otras
veces no), mientras que, un 10% expresO una percepcion negativa basado en los

criterios siguientes, discusiones o falta de compromiso entre compaferos.
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Gréfico 2

Ambiente laboral

M Positivo M Mixto ™ Negativo

Fuente: elaboracién propia

La comunicacion organizacional se posiciona como un factor crucial dentro del entorno
laboral. El 50%, identific6é la buena comunicacion y el respeto como elementos que
contribuyen positivamente al clima laboral, mientras que, el 50% sefialé que mejorar

la comunicacién interna es una prioridad para aumentar la satisfaccion.

Gréfico 3

Comunicacion organizacional

M Buena comunicacién M Mejorar la comunicacion

Fuente: elaboracién propia

Respecto a la escucha activa y valoracion del personal, el 75% de los colaboradores
afirmé sentirse escuchado y valorado por sus superiores, ya sea, a través de atencion
directa, apoyo econémico o toma en cuenta de sugerencias. No obstante, un 10%

manifestd no sentirse reconocido, lo cual, constituye una oportunidad de mejora en
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términos de liderazgo y empatia organizacional.

Grafico 4

Escucha Activa

oo

M Se siente escuchado M No se siente escuchado M Sin respuesta

Fuente: elaboracién propia

Sobre el tema del reconocimiento laboral, el 45% indicé recibir felicitaciones o
agradecimientos verbales, y un 25% recibe algun tipo de incentivo econémico o bono.
Sin embargo, el 30% sefaldé que, no recibe ningun tipo de reconocimiento, lo cual
puede impactar en la motivacion a mediano plazo si no se implementan estrategias de

refuerzo positivo.

Gréfico 5
Reconocimiento laboral
Recibe felicitaciones Recibe incentivos econdmicos No recibe ningun tipo de reconocimiento
|| | ||

Fuente: elaboracién propia
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La percepcion sobre oportunidades de desarrollo profesional mostré una division
equitativa: el 50% cree que existen posibilidades reales de crecimiento dentro de la
empresa, mientras que, el 50% considera que no las hay, principalmente por la
estructura fija de puestos o la falta de programas formativos, lo que, podria reflejar una
falta de politicas claras en cuanto a promocion interna y capacitacion continua. Como
lo sefiala Robbins y Judge (2015), el desarrollo profesional y la percepcion de
crecimiento son factores fundamentales para mantener la satisfaccion y reducir la

rotacion de talento.

Gréfico 6

Percepcién sobre oportunidades

M Creen que existe oportunidades B Creen que no existe oportunidades

Fuente: elaboracion propia

En cuanto a las sugerencias para mejorar el clima laboral, el 45% propuso la
implementacion de reuniones periddicas y espacios de dialogo, mientras que, un 35%
sugirio actividades de integracion y reconocimiento. También el 20% propuso mejorar
y mantener limpio las zonas donde se comparte con los comparfieros. Estos resultados
reflejan una necesidad general de fortalecer la cultura organizacional mediante

acciones participativas y motivacionales.
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Grafico 7

Sugerencias para mejorar el clima Laboral

B ImplementaciOn de reuniones periddicas M Actividades de integracion m Mejorar y mantener limpio

Fuente: elaboracion propia

Finalmente, cuando se pregunté qué cambiarian actualmente para lograr un mejor
ambiente laboral, el 30% menciond la mejora en la comunicacién interna, seguido por
el 25% que pidi6 mayor reconocimiento y motivacion, y un 25% adicional que sugirié

una superior organizacion y control en los procesos.

Grafico 8

¢Qué cambiarian para lograr un buen ambiente laboral?

B Mejora en la comunicacion interna B Mayor reconocimiento y motivacién ™ Control de procesos = No opind

Fuente: elaboracion propia
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Estos resultados permiten concluir que, si bien Molinos San José cuenta con fortalezas
importantes en cuanto al clima general y la comunicacion interpersonal, existen areas
sensibles como el reconocimiento al esfuerzo, la comunicacion institucional transversal
y las oportunidades de crecimiento profesional, que requieren atencién prioritaria en la

planificacion estratégica del talento humano.

Finalmente, basado en todos los elementos expuesto, y considerandose el criterio de
los participantes en el estudio, se propone en el siguiente capitulo el disefio de un
modelo de gestion que contribuya a que la empresa Molino San José pueda enfocarse

mejor en el perfeccionamiento del clima laboral.
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CAPITULO lIl. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1. Modelo de gestion para el mejoramiento del clima laboral en la empresa
Molinos San José
La propuesta de un modelo de gestién para el mejoramiento del clima laboral en la
empresa Molinos San José, surge como respuesta a la necesidad de fortalecer la
cohesién organizacional, aumentar los niveles de motivacion del personal y mejorar el
rendimiento institucional en todos sus niveles. Con ello, se busca implementar un
modelo que integre el enfoque humanista con el enfoque estructurado, permitiéndose
alcanzar asi, un equilibrio entre la satisfacciéon de los trabajadores y la eficiencia
organizativa. El modelo que se propone contempla los siguientes enfoques

integradores:

a) Enfoque estratégico: considera los tres niveles de gestion de la organizacion
(estratégico, tactico y operativo), con este criterio se logra la alineacion de las
acciones relacionadas con el clima laboral y los objetivos institucionales. Este
enfoque garantiza que las decisiones sobre clima laboral estén respaldadas por la

alta direccion y cuenten con planes y recursos definidos.

b) Enfoque cultural: sustentado en el Modelo de los Valores Competing de Quinn y
Cameron (1999), dado que, integra principalmente dos tipos de culturas
organizacionales: Cultura Clan (que privilegia la participacion, la lealtad y el sentido
de pertenencia); y, Cultura Jerarquica (que prioriza la formalizacién, el orden y el
cumplimiento de normas). Esta combinacion, favorece un clima laboral positivo sin

descuidar la productividad y el control institucional.

c) Enfoque de proceso: el modelo promueve la mejora continua mediante procesos
participativos, diagnosticos periddicos del clima laboral, evaluaciones internas,
retroalimentacion constante, acciones concretas de intervencion, con el
compromiso y responsabilidad de los empleados. Estos procesos permiten a la
organizacién adaptarse a los cambios internos y externos, identificandose areas

de mejora que agregan valor a la organizacion y a los clientes, de manera tal, que
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se potencian las fortalezas existentes y se atienden proactivamente las debilidades

que persisten.

d) Enfoque de liderazgo: el modelo reconoce que el liderazgo en una empresa es eje
fundamental del clima organizacional, en ocasiones el lider es quien logra la
motivacion entre el colectivo de trabajo con su ejemplo de disciplina, dedicacion y
compromiso. Por tanto, promueve la capacitacion, la comunicacién abierta, el
liderazgo transformacional, el reconocimiento al desempefio y la resolucion
constructiva de conflictos como pilares esenciales de una cultura organizacional

saludable.

Debe destacarse que la concepcion del modelo se fundamenta en principios que se

describen a continuacion:

e Elementos fundamentales del modelo que se propone:

a) Principios:

e Participacion y compromiso de todos los niveles jerarquicos de forma integrada
y colectiva.

e Trabajo colaborativo e integracion entre areas.

¢ Respeto y reconocimiento a las personas por su rendimiento y productividad.

e Mejora continua del entorno laboral.

e Transparencia y acceso a la informacién institucional para la toma de
decisiones.

b) Objetivos del modelo:

e Diagnosticar de manera periddica el estado del clima laboral en la empresa.

e Alinear la cultura organizacional con los objetivos estratégicos de Molinos San
José.

e Promover un entorno de trabajo positivo, basado en la confianza, la cooperacion
y el respeto mutuo.

e Fortalecer las competencias del personal en aspectos de comunicacion,

liderazgo, gestion emocional y resolucion de conflictos.
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e Utilizar la retroalimentacion del personal como insumo para la mejora de las
relaciones laborales y la productividad.

e Lograr que todos los colaboradores se apropien del modelo y participen
activamente en su aplicacion y mejora.

c) Caracteristicas del modelo:

e Integral: abarca todos los niveles de la organizacion administrativos con los
operativos.

e Participativo: involucra a todos los actores organizacionales en el proceso
administrativo y operativo.

e Flexible: se adapta a la realidad y necesidades de la empresa y se adecua al
contexto exterior de la misma.

e Sistematico: integra metodologias de diagndstico, gestion, intervencion, control
y evaluacion de los procesos y colaboradores.

e Transformacional: busca un cambio sostenible y sustentable en la cultura
organizacional.

e Contextualizado: se adapta a las caracteristicas de Molinos San José, su
historia, estructura y objetivos, respondiéndose a las necesidades reales de la
empresay los clientes.

d) Condiciones bésicas para su disefio e implementacion:

e Compromiso de la alta direccion.
e Disponibilidad del talento humano, materiales y tecnolégicos.
e Alto compromiso de los colaboradores para que el modelo funciones
adecuadamente.
e Formacion continua del personal en temas relacionados al clima laboral.
e Implementacion progresiva, por fases y con objetivos claros.
e Evaluacion constante y ajustes segun resultados esperados y obtenidos.
El modelo que se propone representa una estrategia institucional para convertir el

clima laboral en un eje central de la gestion del talento humano, favoreciéndose con
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ello, la satisfaccion del personal y profesional de los colaboradores de la organizacion.
Esto de alguna manera contribuye a los resultados futuros de la empresa, con la
finalidad de ser mas sostenibles y competitivos con el tiempo.

El Modelo Integrado de Gestion del Clima Laboral “San José”, representado en el
Gréfico 9, es el resultado del anadlisis de distintas propuestas tedricas y practicas
aplicadas a organizaciones con caracteristicas similares a Molinos San José. Este
modelo combina elementos de enfoques estructurados vy flexibles, integrandose para
ello, componentes estratégicos, tacticos y operativos, con el fin de responder de
manera integral a las particularidades de una empresa familiar y su entorno
organizacional. Asimismo, el mismo fue creado a partir del andlisis de las encuestas
aplicadas, pues los criterios de los actores contribuyeron al conocimiento de los

componentes que debian integrar cada uno de los niveles mencionados.



Grafico 9. Modelo Integrado de Gestion del Clima Laboral "San José"
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En el contexto de Molinos San José, el modelo propuesto busca generar un flujo de
informacion fluido entre los distintos niveles de la organizacion (estratégico, tactico y
operativo), fortaleciéndose asi, la participacion colectiva en la toma de decisiones y en
el desarrollo de la estrategia empresarial. Esta integracion permite que todos los
colaboradores se involucren activamente en la cultura organizacional, en sintonia con

un sistema de gestion por procesos.

El modelo en Molinos San José, potencia su informacién con el proceso de
retroalimentacion constante, lo cual favorece a la optimizacion de la coordinacion
institucional, mejora la productividad y refuerza el compromiso interno, apoyado en una
cultura mixta, tipo Clan-Jerarquica. Este modelo, responde a las necesidades
especificas de la empresa Molinos San José, dado que, es una organizacion de
caréacter familiar, en la cual el liderazgo cercano y la cultura organizacional juegan un

papel fundamental, tal y como, se evidencio en el diagndstico mediante encuestas.

Relacionado al nivel estratégico, el modelo inicia con un diagnéstico periodico del
entorno interno y externo de la empresa. Esta etapa permite identificar fortalezas y
debilidades del clima laboral, sirviéndose como base para construir una estrategia
alineada a la misién y vision organizacional. Esta estrategia esta alineada con todos
los stakeholders de la empresa. Dentro de este nivel, se destacan dos enfoques claros

del modelo:

o Cultura empresarial: considerada un pilar en Molinos San José, la cultura
representa las creencias y practicas compartidas, siendo crucial para el
compromiso y la convivencia organizacional. Con lo cual, se potencia la filosofia

de trabajo y convivencia dentro de la organizacion.

o Liderazgo: como empresa familiar, evidencia un estilo de liderazgo directo y
personalizado. Este liderazgo debe canalizarse hacia una gestién participativa,
cercana y promotora de bienestar organizacional. El liderazgo puede servir de
contrapeso al tipo de direccion y gestion que ejerce el gerente de la empresa

Molino San José.
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Este nivel asegura la alineacion del clima laboral con los valores institucionales, y
marca la pauta para las siguientes etapas. En este sentido, el modelo propuesto
destaca los factores que fueron determinados mediante el diagnostico realizado,
algunos de ellos son: comunicacion, formacion, atencion a los colaboradores, espacio

fisico; y, relaciones interpersonales.
Nivel tdctico — Ejecucion e intervenciones

Con base a los resultados del diagnéstico y a las estrategias que pudieran disefiarse
en el futuro, se pasa a la fase de ejecucion, donde mejorar el ambiente laboral es el

eje central. Aqui se definen:

o Recursos designados: humanos, financieros y materiales, necesarios para

implementar mejoras.

« Intervenciones especificas: acciones concretas como talleres, programas de

reconocimiento, comunicacion interna, mejora de espacios fisicos, entre otras.

« Ventajas: disminuye rotacion del personal, haciendo que, disminuyan los costos
de liquidacién y capacitacion, a su vez, el buen ambiente laboral genera
atractivos para otros colaboradores de diferentes empresas.

o Actividades claves: aquellas que fortalecen el clima laboral a través del dia a
dia, como reuniones efectivas, liderazgo compartido y comunicacion
bidireccional y que deben su cumplimiento a la realizacion de acciones

especificas que contribuyen a la proactividad y al buen clima laboral.

Este nivel, conduce a la necesidad de proponer estrategia con acciones practicas y
responsables para su cumplimiento, asegurandose con ello, la participacion de todos

los niveles jerarquicos.
Nivel operativo — Evaluacion y mejora continua

La etapa final comprende la evaluacion y seguimiento del clima laboral, mediante

instrumentos tangibles (herramientas, espacio de trabajo, implementos especificos de
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trabajo) e intangibles (comunicacion, motivacién, liderazgo, relaciones

interpersonales). A partir de esta evaluacion se identifican desviaciones o aspectos

criticos, lo cual da paso a:

Acciones correctivas: son ajustes operativos o0 administrativos que se
implementan a corto plazo (1 mes - 1 afio) y mediano plazo (1 afio - 5 afos),
con el fin de corregir situaciones identificadas en el diagndstico organizacional.
En Molinos San José, estas acciones buscan mantener un ambiente laboral
saludable, prevenir conflictos y promover condiciones que favorezcan la
motivacion y el compromiso del personal.

Intervenciones especificas: se refieren a medidas focalizadas que consideran
las particularidades y necesidades manifestadas por los trabajadores. Estas
intervenciones son lideradas por mandos medios y directivos, quienes,
mediante un liderazgo participativo, atienden aspectos como: comunicacion,
reconocimiento, carga laboral; y, relaciones interpersonales, fortaleciéndose
con ello, la cohesion del trabajo en equipo y las relaciones interpersonales para
un buen ambiente o clima laboral entre las diferentes areas funcionales.
Evaluacion del talento humano: consiste en un proceso sistematico de
valoraciéon del desempefio, las competencias y el potencial del personal. En
Molinos San José, esta evaluacion se vincula con los resultados del clima
laboral, permitiéndose con ello, identificar fortalezas y areas de mejoras para el
desarrollo profesional de los colaboradores y para el logro de una mejor toma
de decisiones en la gestion del recurso humano.

Gestién del talento humano: comprende la planificacion, organizacion vy
ejecucion de politicas orientadas al desarrollo integral del personal. En este
modelo, Molinos San José orienta su gestion del talento humano hacia un
enfoque por competencias y procesos, el cual, debe desarrollarse a través de
futuras estrategias de formacion y capacitacion segun las necesidades de todos
los empleados. Asimismo, debe considerarse otros elementos para su

desarrollo, por ejemplo: bienestar, retencién y alineaciéon cultural, con el
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propésito de que se garantice el fortalecimiento del clima organizacional en
todos los niveles de la empresa.
Este nivel asegura la retroalimentacion constante del modelo, actualizandose con ello,
la informacion atil para el proceso de diagnéstico, manteniéndose asi, el ciclo de
mejora continua y el proceso de retroalimentacion constante para la toma de

decisiones gerenciales.

Debe expresarse al respecto, que el modelo propuesto debe ser socializado con todos
los empleados de la empresa Molinos San José, con la finalidad de que todos aporten
informacion integrada para el mejoramiento del funcionamiento interior y exterior de la

misma, dado que, todo ello compromete la imagen y competitividad de la organizacion.

Los resultados obtenidos para la creacién del modelo propuesto, actia bajo la
perspectiva de los tres niveles: estratégico, tactico y operativo dentro de Molinos San
José, con ello, se logra la integracién de los mecanismos de retroalimentacion, con la
finalidad de introducir ajustes o medidas adaptativas de forma proactiva y segura en
funcidbn de las condiciones del entorno empresarial. Esta dinamica, exige la
implementacion de un sistema informativo integral, agil, flexible, oportuno y eficiente,
que garantice el flujo constante y confiable de informacion entre todas las areas de la

organizacion.

En el marco del modelo de gestidn del clima laboral propuesto, dicho sistema debe ser
capaz de recopilar, procesar y distribuir informacion relevante que permita a los
responsables de la toma de decisiones actuar con celeridad y eficacia frente a

situaciones que puedan afectar el ambiente laboral y el rendimiento del personal.

Este mecanismo informativo debe tener un enfoque integrador, articulado a los
distintos procesos y subsistemas de gestion de la empresa. Para cumplir su funcion

de soporte estratégico, debe considerar las siguientes caracteristicas:

« Relevancia: generar informacion util para el diagnéstico, seguimiento y mejora

del clima organizacional.
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« Calidad: asegurar que los datos sean precisos y confiables, ya que, una mala
interpretacion podria derivar en decisiones inadecuadas y costos innecesarios,
gue incluso pueden repercutir en el clima laboral y en el comportamiento de los

empleados.

o Oportunidad: proporcionar la informacién del clima laboral en el momento
exacto que se necesita, favoreciéndose con ello, a la toma de decisiones

rapidas y fundamentadas para con los empleados.

Con base a la estructura informativa presentada a través del modelo de gestion del
clima laboral en la Empresa Molinos San José, se puede monitorear el estado
emocional y funcional del equipo humano, e, intervenir de manera estratégica para
generar mejoras sostenibles, reduciéndose asi, riesgos psicosociales. De esta
manera, la propuesta favorece a la optimizacién de los niveles de desempefio general

de la empresa.
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CONCLUSIONES

1. La literatura consultada, facilitd la fundamentacion teorica del modelo
propuesto. Por ende, se logré establecer un marco conceptual riguroso sobre el
clima laboral y su gestion, integrandose con ello, teorias clasicas y
contemporaneas como el Modelo de los Valores en Competencia de Quinn y
Cameron, sustentadndose asi, la propuesta desde un enfoque estructurado,
orientado a la toma de decisiones en empresas productivas, como es el caso

de Molinos San José.

2. Se realizé un diagnoéstico del clima laboral en Molinos San José desde una
concepcion interna y externa, donde se identificaron fortalezas y debilidades del
entorno laboral, asi como, percepciones del personal respecto a su satisfaccion,
comunicacion, liderazgo, condiciones fisicas y relaciones interpersonales. Esta
evaluacion permitio evidenciar la necesidad de una intervencion estructurada y

alineada con la misién y vision de la organizacion.

3. Con el disefio integral de un modelo de gestion del clima laboral, se logro
determinar y estructurar los componentes esenciales del modelo en tres niveles:
estratégico, tactico y operativo. En el nivel estratégico, se incorporan pilares
como la cultura empresarial y el liderazgo participativo. En el nivel tactico, se
contempla la asignacién de presupuesto y coordinacion con stakeholders. Y, en
el nivel operativo, se articulan acciones concretas como la gestion del talento
humano, intervenciones especificas y evaluacion continua del desemperio, o

cual favorece la mejora de la motivacién y el compromiso del personal.

4. Relacionado con la alineacién del modelo con los valores institucionales, este
garantiza la coherencia entre el clima laboral y los principios que guian a la
empresa Molinos San José. Esto fortalece la identidad organizacional,
promueve la participacion y fomenta una cultura orientada al bienestar y la
productividad, lo que, contribuye a la sostenibilidad del clima organizacional en
el tiempo.
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RECOMENDACIONES

1. Profundizar e n la medicidbn cuantitativa del clima laboral Aunque el
diagnostico realizado permiti6 una comprension clara del entorno laboral, se
recomienda para futuros estudios aplicar herramientas psicométricas
estandarizadas que permitan una evaluacion cuantitativa mas precisa y
comparativa del clima laboral.

2. Diseflar un plan de implementacion progresiva del modelo El modelo
disefiado presenta una estructura completa, sin embargo, se sugiere el
desarrollo de un cronograma de implementacion por fases, con indicadores de
avance y evaluacion periodica, que permita asegurar su aplicacion efectiva en
la practica diaria de la empresa.

3. Incorporar sistemas de informacién internos mas automatizados Dado que
el modelo requiere un sistema de retroalimentacidbn constante, es
recomendable en futuras investigaciones explorar mecanismos digitales o
tecnologicos que faciliten la recoleccién, procesamiento y andlisis de datos
sobre el clima laboral en tiempo real.

4. Estudiar el impacto del modelo en otros tipos de empresas familiares
Finalmente, se recomienda replicar o adaptar este modelo en otras
organizaciones de caracteristicas similares, para validar su aplicabilidad,
fortalezas y posibles mejoras, ampliando asi el alcance investigativo y practico

del estudio.



51

BIBLIOGRAFIA

Arenas, A., & Gutiérrez, M. (2002). Clima organizacional: Modelos, medicion y su relacion
con los resultados organizacionales. Revista de Psicologia del Trabajo y las
Organizaciones, 18(2), 125-139.

Arias, F. G. (2012). ElI proyecto de investigacion. Recuperado de
https://abacoenred.org/wp-content/uploads/2019/02/El-proyecto-de-
investigaci%C3%B3n-F.G.-Arias-2012-pdf-1.pdf

Alles, M. (2008). Direccion estratégica de recursos humanos: Gestion por

competencias. Buenos Aires: Granica.

Acosta, L. (2023). Fundamentos de investigacion cualitativa. Editorial Académica. Bardin,
L. (2002). Andlisis de contenido. Madrid: Ediciones Akal.
Bass, B. M. (1985). Liderazgo y desempefio mas alla de las expectativas. Madrid: Diaz de

Santos.

Bernal Torres, C. A., & Sierra Arango, H. D. (2020). Proceso administrativo para las

organizaciones del siglo XXI. [PDF].

Castillo, G., & Garcia, J. (2022). Diagnéstico participativo y mejora continua del clima

organizacional en instituciones publicas (Trabajo de investigacion).

Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2011). Diagnéstico y cambio organizacional: La cultura

organizacional como factor clave de éxito. México: McGraw-Hill.



52

Chiavenato, 1. (2009). Introduccion a la teoria general de la administracion (7.2 ed.).

México: McGraw-Hill.

Chiavenato, I. (2017). Gestion del talento humano (4.2 ed.). México: McGraw-Hill
Education.

Denison, D. (1990). Corporate culture and organizational effectiveness. New York: John
Wiley & Sons.

Garcia, A. & Garcia, M.B (2010). EI clima organizacional como elemento de
competitividad y productividad. Revista de Psicologia del Trabajo y de las
Organizaciones, 26(2), 139-147.

Garcia, A. (2015). La cultura organizacional como antecedente del clima laboral en

organizaciones empresariales.

Giraudier, M. (2016). Como gestionar el clima laboral: Claves para lograr un ambiente

organizacional saludable. Editorial Profit.

GoOmez-Mejia, L. R., Balkin, D. B., & Cardy, R. L. (2016). Gestion de recursos humanos.

México: Pearson Educacion.

Gonzélez-Roma, V. (2002). Clima organizacional: Aspectos conceptuales vy

metodolégicos. Valencia: Nau Llibres.

Guaman Guevara, M. D., & Jiménez Gamboa, N. M. (2021). El clima organizacional y el
desempeiio laboral del personal del GAD Municipalidad de Ambato. Ambato:
Universidad Técnica de Ambato, Facultad de Ciencias Administrativas, Maestria en

Gestion del Talento Humano.

Herzberg, F. (1966). Trabajo y naturaleza humana. México: McGraw-Hill.



53

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2014). Metodologia de la investigacion (6.2

ed.). México: McGraw-Hill.
Lira, M., & Soldevila, M. (2017). Cultura organizacional y clima laboral: diferencias
conceptuales y su relevancia en la gestion del talento. Revista Iberoamericana de

Psicologia, 13(1), 87-96.

Llerena Moreno, J. L. (2020). Sistema de captura para roedores en las industrias

agroalimentarias de la ciudad de Ambato.

Lewin, K. (1997). Teoria de campo en la ciencia social. Madrid: Ediciones Morata.

Litwin, G. H., & Stringer, R. A. (2003). Motivacioén y clima organizacional. México: Limusa.

Litwin, G. H., & Stringer, R. A. (2016). Motivation and organizational climate. Harvard

Business School Press.

Martinez, A., & Martinez, M. (2009). Organizacion del trabajo y clima laboral. Editorial
ESIC.

Martinez, M. (2006). Metodologia de la investigacion cualitativa. Barcelona: Editorial

Trillas.

Maslach, C., & Leiter, M. P. (1997). La verdad sobre el burnout: Cémo acabar con el

estrés y recuperar la ilusién. Barcelona: Paidés.



54

Méndez, M. T. (2013). Gestién del talento humano y clima organizacional. México:

Editorial Trillas.

Nebreda, D. (2022). Fundamentos de analisis y sintesis en investigaciones sociales.

Ediciones Investigacién y Ciencia.

Pefia, A., & Pirela, M. (2007). Analisis documental: técnica para la revision de literatura.

Universidad del Zulia.

Pefia Rivas, H. C. (2017). Clima organizacional: Una construccion personalista del
ambiente laboral como escenario de la productividad empresarial. Universidad

Estatal Peninsula de Santa Elena.

Prieto, F. (2017). Métodos logicos de investigacion en ciencias sociales. Editorial

Universitaria.

Quinn, R. E., & Cameron, K. (1999). Diagnosing and changing organizational culture:

Based on the competing values framework. Reading: Addison-Wesley.

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2010). Administracion (10.2 ed.). México: Pearson
Educacion.

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2013). Comportamiento organizacional (15.2 ed.).

México: Pearson Educacion.



55

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2015). Comportamiento organizacional (16.2 ed.).

México: Pearson Educacion.

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2019). Comportamiento organizacional (17.2 ed.).
México: Pearson Educacion.

Rodriguez, M. T., & Rodriguez, J. A. (2015). Liderazgo y clima organizacional: un enfoque

desde la psicologia organizacional. Revista de Ciencias Sociales, 21(2), 231-244.

Ramirez, V. & Rodriguez, P. (2020). Herramientas de diagnostico organizacional.

Santiago de Chile: Alfaomega.

Sabino, C. (1996). El proceso de investigacion. Caracas: Editorial Panapo.

Salas, C. (2010). Capital humano y desarrollo organizacional. México: Alfaomega. Salkind,

N. J. (2012). Metodologia de la investigacion (62 ed.). Pearson.

Sampieri, R. H., Collado, C. F., & Lucio, M. P. B. (2014). Metodologia de la investigacion:

Rutas cuantitativas, cualitativas y mixtas (5.2 ed.). México: McGraw-Hiill.

Schein, E. H. (2004). La cultura empresarial y el liderazgo. Barcelona: Ediciones Granica.

Schneider, B. (1987). The people make the place. Personnel Psychology, 40(3), 437—
453.

Schneider, B. (1990). Clima organizacional: Individual, organizacional y enfoque

multiple. México: Trillas.

Tamayo, M., & Tamayo, M. (2014). El proceso de la investigacion cientifica. México:

Limusa.

Taylor, S. J., Bogdan, R., & DeVault, M. (2016). Introduccién a los métodos cualitativos de

investigacion: La busqueda de significados. Barcelona: Paidos.



56

Velasquez, A., & Lopez, R. (2011). Gestion del talento humano: Enfoque estratégico.
México: Limusa.

Whetten, D. A., & Cameron, K. S. (2016). Desarrollo de habilidades directivas (92 ed.).

Pearson. Recuperado de https://repositorio.puce.edu.ec/home



