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viii
Resumen ejecutivo

La presente investigacion tuvo como objetivo identificar el impacto de los tipos de
cultura organizacional en la actitud al cambio de los colaboradores en una empresa peruana de
retail. Para ello, se utilizd en primer lugar como base el modelo de actitud al cambio
propuesto por Dunham, Grube, Gardner, Cummings y Pierce (1989). En segundo lugar, para
identificar los tipos de cultura organizacional, se aplicé el modelo de Denison (Denison &
Neale, 2000), con la finalidad de identificar el impacto de los tipos de cultura organizacional
en la actitud al cambio.

Sobre la base de estas investigaciones, se disefi6 un estudio cuantitativo, explicativo,
no experimental y de corte transversal en el que participaron 506 colaboradores de tiendas en
Lima Metropolitana y provincias de una empresa de retail. Los resultados encontrados
demuestran que el tipo de cultura organizacional involucramiento predice de manera
significativa y positiva la actitud al cambio organizacional total. A mayor profundidad, se
demostrd también que las subdimensiones de cultura empowerment, acuerdo, aprendizaje
organizacional, y direccién e intencidn estratégica impactan en la subdimension cognitiva de
la actitud al cambio, y que la subdimension de cultura metas y objetivos impacta en la
subdimension afectiva de la actitud al cambio.

Sobre la base de estos resultados, se desarroll6 un plan de accién de mejora para
trabajar en la organizacion, que se enfoca en promover y mantener la positiva actitud
cognitiva y afectiva al cambio entre los colaboradores a través de cinco ejes de accion:
atraccion del talento, organizacion y desempefio, aprendizaje e induccion, culturay
comunicacion interna, y proyectos que fortalecen el empowerment, acuerdo, aprendizaje
organizacional, direccion e intencion estratégica, y objetivos y metas de la cultura

organizacional.



Introduccion
Antecedentes

La globalizacion de los mercados, la difusion de nuevas tecnologias y las nuevas
tendencias en la naturaleza de la fuerza laboral inciden en los procesos de cambio de las
organizaciones y sus miembros (Lopez, Restrepo & Lopez, 2013). Estas nuevas
caracteristicas del entorno han generado la necesidad en las organizaciones de responder con
elementos no solo tecnologicos y de procesos, sino también con iniciativas para gestionar las
actitudes de sus empleados, dado que uno de los principales factores por los que los procesos
de cambio fracasan en su ejecucion es la resistencia de las personas (Bovey & Hede, 2001;
Salgado, Leria, Arcos, Pineda & Gonzales, 2018). En ese sentido, comprender y predecir las
actitudes y reacciones al cambio es un tema central en todo proceso de transformacion en las
organizaciones (Chen & Wang, 2007; Elias, 2009).

En términos generales, la actitud de la persona al cambio organizacional se define
como la predisposicién a actuar de una determinada forma a partir de respuestas que podrian
ser de caracter afectivo, cognitivo y conductual. Estos tres elementos, interrelacionados, son
los que configuran la actitud (Dunham, Grube, Gardner, Cummings & Pierce, 1989; Eagly &
Chaiken, 2007).

Por otro lado, diferentes investigaciones identificaron que uno de los factores de
mayor incidencia en la actitud al cambio es la cultura organizacional (Rashid, Sambasivan &
Rahman, 2004; Gonzalez & Hernandez, 2007; Gordijn, 2015). De acuerdo al modelo de
cultura organizacional de Denison (1990), existen cuatro rasgos claves que la definen:
involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision. A través de estos rasgos se describen
los valores, creencias y principios que son la base para el sistema de gestién de una
organizacion, lo que da como resultado practicas organizacionales que son observables y

tangibles para sus miembros (Denison, 1990).



En esta linea, estudios han evidenciado relaciones positivas entre la cultura
organizacional y la actitud al cambio de las personas, manifestando que en culturas
organizacionales dinamicas, flexibles, cohesionadas y con una direccion clara, los
colaboradores mostraran una mayor actitud y predisposicion hacia la implementacion de
cambios potenciales en la organizacion (Villarroel, 2019). En especifico, el tipo de
involucramiento del modelo de la cultura organizacional de Denison (1990) promueve la
actitud al cambio, dado que en este tipo de cultura se ponderan las relaciones positivas y el
logro colectivo, lo cual genera el entorno idéneo para poder implementar cambios en la
organizacion (Villarroel, 2019). Por otro lado, el tipo adaptabilidad del modelo de la cultura
organizacional de Denison (1990) promueve la actitud al cambio, puesto que, en este tipo de
culturas, las personas muestran una mayor favorabilidad hacia al cambio y apertura al
aprendizaje organizacional, lo cual propicia sentimientos de aceptacion hacia nuevas
iniciativas que conducen a la accion (Villarroel, 2019). Asimismo, el tipo consistencia del
modelo de la cultura organizacional de Denison (1990) incentiva la actitud al cambio de la
persona, pues, en este tipo de culturas, las personas comparten valores esenciales que les
permiten generar acuerdos y sinergias internas para aceptar iniciativas de cambio (Villarroel,
2019). Por altimo, el tipo mision del modelo de la cultura organizacional de Denison (1990)
fomenta la actitud al cambio de la persona, debido a que, en este tipo de culturas, las personas
tienen un entendimiento claro del propdsito y la vision de la organizacion, lo que permite
visualizar el cambio de manera positiva, como parte de un proceso natural de mejora 'y
crecimiento (Villarroel, 2019).

Hasta donde se conoce, no se han encontrado estudios que hayan tratado de entender
el impacto de la cultura organizacional y la actitud al cambio de los colaboradores en
empresas peruanas del sector retail. Por ello, el presente estudio busca examinar dichas

relaciones en una empresa retail en el Perd, para identificar estrategias que permitan



desarrollar planes que contribuyan a la adecuada gestion del cambio, y que puedan ser
replicados otras organizaciones con caracteristicas similares.
Problematica del estudio

En el sector retail, se evidencia un cambio en los consumidores, nuevas demandas,
nuevos mercados y formas cada vez mas complejas de ofrecer servicios y productos que
impactan al sector. Para gestionar este cambio con éxito, se necesitan personas que muestren
una actitud positiva al cambio y posean un sentido de urgencia que permita alinear la cultura
con las necesidades de cambio de la compafiia (Tafur, 2019).

Las empresas que han logrado cambiar estando alineadas a las nuevas necesidades del
sector retail obtienen incrementos medibles en cuanto a retencion y captacion de clientes,
aumento de sus ingresos, e incremento en sus beneficios; son en promedio un 26 % mas
rentables que la media de su sector, generan un 9 % mas de ingresos que sus competidores y
aumentan su valoracion de mercado en un porcentaje superior al 12 % (Capgemini, 2012).

Por el contrario, las empresas retail que no gestionan adecuadamente el cambio
tienden al fracaso. En un estudio realizado por PWC (2018), el 95 % de los encuestados
considero que, en el corto o mediano plazo, los cambios en los habitos de consumo afectaran
directamente al modelo de negocio retail actual; es decir, si los negocios retail no son capaces
de cambiar en la forma y velocidad necesaria, perderan a sus consumidores, y disminuird el
market share (PWC, 2018).

Segun un estudio realizado por KPMG (2017), el 28 % de los ejecutivos indicaron que
su cultura organizacional era una barrera para la ejecucion de procesos de cambio y
concluyeron que las organizaciones necesitan construir una cultura en la cual las personas
presenten una actitud positiva y aceptacion hacia el cambio, ademas de garantizar que, en
todos los niveles de la empresa, desarrollen las nuevas habilidades requeridas para enfrentar

los nuevos desafios. Por esa razon, la presente investigacion pretende identificar cual es el



impacto de la cultura organizacional en la actitud al cambio en una empresa del sector retail
en el Perd.
Objetivos del estudio
Objetivo general. Identificar el impacto de los tipos de cultura organizacional de
involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision en la actitud al cambio de los
colaboradores en una empresa peruana de retail.
Objetivos especificos.
e Identificar el nivel de los tipos de cultura organizacional de involucramiento, consistencia,
adaptabilidad y misién en la empresa estudiada.
e Identificar el nivel de actitud al cambio organizacional en total y de cada una de las
subdimensiones en los colaboradores en la empresa estudiada.
e Identificar cual de los tipos de la cultura organizacional predice positivamente la actitud al
cambio organizacional en la empresa estudiada.
Pregunta del estudio
¢En qué manera impactan los tipos de cultura organizacional de involucramiento,
consistencia, adaptabilidad y mision en la actitud al cambio en una empresa peruana retail?
Hipotesis
e H1: Los tipos de la cultura organizacional involucramiento, consistencia, adaptabilidad y
mision predicen positivamente la actitud al cambio de los colaboradores en una empresa
peruana retail.
Justificacion
Actualmente, el sector retail ha tomado protagonismo en la economia peruana ya que
a la fecha es el cuarto sector mas importante, y representa el 10.7 % del Producto Bruto
Interno (PBI) al cierre de 2018 de acuerdo con la Camara de Comercio de Lima (Pefiaranda,

2018). Asimismo, el sector retail moderno en el Perl tiene el 30% de participacién en el



mercado, lo que significa que aun se encuentra en una fase de desarrollo; ello brinda espacio
para su consolidacion en los proximos aios y lo convierte en uno de los mercados mas
atractivos para la inversion (BBVA Research, 2018). Por otro lado, el sector comercio a
mediados de 2019 represento el 19.8 % de empleos que genera en el pais frente a otras
actividades, lo que significa que una de cada cinco personas econémicamente activas trabaja
en el sector comercio (Garvan, 2019); el retail es el subsector que absorbe la mayor cantidad
de trabajadores con 3.8 millones, de acuerdo con el Instituto de Economia y Desarrollo
Empresarial (Pefiaranda, 2019).

Para seguir alineado a este crecimiento favorable, el desarrollo constante de una
cultura organizacional que facilite las condiciones que promuevan una positiva actitud al
cambio organizacional se convierte en un instrumento de actuacion imprescindible para
garantizar la sostenibilidad del negocio (Rodriguez, 2018). La prioridad estratégica de la
organizacion retail estudiada esta en desarrollar una propuesta de valor diferenciada, a través
de herramientas, procedimientos y personas que hagan frente a las exigencias y cambios del
sector para garantizar la sostenibilidad del negocio en el tiempo. En ese sentido, la empresa
estudiada atraviesa diversos procesos de gestion de cambio, orientados a consolidar su
propuesta de valor e incrementar su participacion de mercado mediante una transformacion
digital y cultural.

Los resultados obtenidos de esta investigacion seran un punto de partida para
profundizar en el estudio de estas variables y realizar un plan de accion sobre la base de
evidencia cuantitativa, que estaria orientado a planes de trabajo con impacto en desarrollo de
equipos y sus capacidades, y, asimismo, proponer la implementacion de un equipo impulsor

del cambio que asegure y promueva la correcta implementacién de las iniciativas.



Marco tedrico
Actitud al cambio

Definicion. Comprender y predecir las actitudes y reacciones al cambio es un tema
central en todo proceso de transformacion en las organizaciones (Chen & Wang 2007; Elias
2009). Sin embargo, uno de los factores principales por los que las iniciativas de cambio
fracasan en su ejecucion es la resistencia de los individuos (Bovey & Hede, 2001).

Para definir las reacciones al cambio, es necesario establecer una distincion entre
actitudes, comportamientos y creencias. La actitud es la percepcidn positiva o negativa que un
individuo puede tener de una persona, lugar, cosa o hecho (Bagherian, Samah, Samah &
Ahmad, 2009). Por otro lado, el comportamiento es un proceso fisico, registrable y
verificable, de respuesta frente a un estimulo (Galarsi, Medina, Ledesma & Zanin, 2012).
Para fines del presente estudio, entender la percepcion positiva o negativa de los
colaboradores frente a diferentes estimulos dentro de la organizacion es fundamental como
paso previo a la accion o respuesta (Arnau & Montané, 2010). Por esta razén, se profundizara
en el constructo actitud al cambio.

La actitud al cambio se define como el estado interno de un individuo basado en sus
sentimientos, pensamientos y predisposiciones para actuar frente a un estimulo de cambio
(Ruiz Ulloa & Adams, 2004; Visagie, 2010). Esta definicion previa surge a raiz de las
investigaciones realizadas en los Gltimos 80 afios sobre el estudio del concepto y definicion de
la actitud al cambio, que deriva en dos perspectivas: conductista y multidimensional (Arnau &
Montané, 2010).

En la literatura se observa dos perspectivas para la definicion de actitud al cambio. La
primera es la perspectiva conductista, la cual define la actitud al cambio como una
predisposicion aprendida que lleva a responder, sobre la base de la experiencia previa, de una

manera estable a objetos del entorno (Cacioppo, Petty & Crites, 1994; Lau & Woodman, 1995).



La segunda perspectiva es la multidimensional, que define la actitud al cambio como la

predisposicion a actuar de una determinada forma a partir de respuestas que podrian ser de

caracter afectivo, cognitivo y conductual; estos tres elementos, interrelacionados, son los que

configuran la actitud (Elizur & Guttman, 1976; Dunham et al., 1989; Eagly & Chaiken, 2007).

Para los fines del presente estudio, se emple0 la perspectiva multidimensional, ya que incluye e

interrelaciona las tres dimensiones (afectiva, cognitiva y conductual), lo que permite analizar

con una mayor profundidad y alcance el constructo (Ajzen, 2001; Olson & Stone, 2005).

Principales modelos de actitud al cambio. De lo mencionado en el subcapitulo

anterior, se evidencia la evolucion del constructo actitud al cambio principalmente desde dos

perspectivas: conductista y multidimensional (Olson & Stone, 2005). En tal sentido, y

alineado al presente estudio, en la Tabla 1, se expone el resumen de los principales modelos

de la perspectiva multidimensional.

Tabla 1

Principales modelos de actitud al cambio bajo la perspectiva multidimensional

Modelo Definicion y Dimension Dimension afectiva Dimension Sectores
enfoque cognitiva conductual estudiados
Dunham Plantea tres El aspecto Los aspectos El aspecto Educativo,
etal. aspectos para cognitivo se refiere  afectivos se refieren  conductual se servicios,
(1989) medir la actitud al ~ a los puntos de vista  a los sentimientos refiere a laaccion  gobierno,
cambio: del cambio que se asociados con la tomada o que se automotriz y
cognitivo, centran en las insatisfaccion y la tomaré en el financiero
afectivo y ventajas y preocupacion por futuro frente al
conductual desventajas, hacer cambios. cambio o para
(Faghihi & beneficios, resistir el cambio.
Allameh, 2012). requisitos y
conocimientos
necesarios para
gestionar el cambio.
Neiva, La actitud al El primer factor, El segundo factor,  El tercer factor, Financiero y
Garciay Da  cambio se estudia  actitud de cinismo creencias de actitud favorable comunicaciones
Paz (2004) en funcion de tres  ante el cambio, temor, describe el al cambio,
factores comprende temor a la pérdida  describe los
asociados: las aspectos y laincertidumbre  beneficios
creencias, cognitivos. generada por una aportados por el
comportamientos nueva forma de cambio y el

y sentimientos
desarrollados por
los individuos
(Rubiano, Rojas
& Diaz, 2011).

hacer las cosas.

compromiso de
los trabajadores
con la
organizacion.




Modelo Definicién y Dimensién Dimensién Dimensién Sectores

enfoque cognitiva afectiva conductual estudiados
Elizury Existen tres tipos Las respuestas La respuesta  Las respuestas Tecnologiay
Guttman de respuestas o cognitivas son afectiva se refiere instrumentalesse  gobierno
(1976) actitudes frente al ~ opiniones a la sensacion de refieren a

cambio: afectivo, relacionadas con la  satisfaccion 0 acciones ya

cognitivo e utilidad y el ansiedad por el tomadas o que se

instrumental conocimiento cambio. tomaran para

(Rashid, requerido para manejar el

Sambasivan & poder manejar el cambio.

Rahman, 2004). cambio.

Nota: Elaboracion propia, 2019.

Para efectos del presente estudio, se tomard como base el modelo de Dunham et al.
(1989), teniendo en cuenta su aplicacion en diversas investigaciones, lo que permite obtener
una mayor confiabilidad en el modelo (Rashid et al., 2004; Vakola, Tsaousis & Nikolaou,
2004). Asimismo, se ha demostrado que las dimensiones cognitiva, afectiva y conductual del
modelo mantienen una relacion directa con la actitud al cambio en instituciones de diferentes
sectores: educativo, estatal, automotriz, financiero, entre otros (Dunham et al., 1989; Faghihi
& Allameh, 2012; Yousef, 2000).

Modelo de Dunham et al. (1989). EI modelo de actitud al cambio propuesto por
Dunham et al. (1989) consta de tres subescalas de tendencia: cognitiva, afectiva y conductual
(Yousef, 2000). Tales subescalas pueden observarse en la Tabla 2.

Tabla 2

Subescalas del modelo de actitud al cambio propuesto por Dunham et al. (1989)

Subescala Definicién

Cognitiva Consiste en la informacién que una persona posee sobre la situacion
de cambio, analizando las ventajas, desventajas, beneficios y
requisitos necesarios para gestionar el cambio (Faghihi & Allameh,
2012; Rashid et al., 2004).

Afectiva Consiste en los sentimientos que una persona tiene hacia un objeto de
actitud, que implica evaluacién y emocién, y a menudo se expresa
como gusto o aversion por el objeto de actitud (Faghihi & Allameh,
2012; Rashid et al., 2004).

Conductual Se refiere a la forma en que una persona pretende comportarse hacia
un objeto de actitud (Faghihi & Allameh, 2012; Rashid et al., 2004).

Nota: Elaboracion propia, 2019.



Factores que inciden en la actitud al cambio. Investigaciones previas demuestran
que existen diferentes factores exdgenos, enddgenos y psicosociales que inciden en la actitud
al cambio (Gonzélez & Hernandez, 2007). En las Tablas 3, 4 y 5, se observan algunas de las
variables previamente estudiadas segun la clasificacion mencionada.

Tabla 3

Factores exdgenos que inciden en la actitud al cambio

Factores Factores L
- . : Descripcion
primarios secundarios
Cultura local Las actitudes al cambio pueden estar influenciadas por diferentes

factores socioeconoémicos, politicos, religiosos y culturales
(Gonzélez & Hernandez, 2007; Walinga, 2008).

Entorno El sector e industria  El contexto externo (econdmico, competitivo y de sector) es a
menudo un factor de influencia indirecta hacia una actitud de
cambio (Walinga, 2008).

Nota: Elaboracion propia, 2019.
Tabla 4

Factores enddgenos que inciden en la actitud al cambio

Factores Factores R,
- . : Descripcion
primarios secundarios
Liderazgo Resultados de investigaciones encontraron efectos directos del estilo
de liderazgo transformacional en la actitud al cambio en las personas
(Nordin, 2011; Faghihi & Allameh, 2012; Sawitri & Wahyuni,
Caracteristicas de 2018).
la organizacion Clima organizacional  Se identifico que, entre mejor clima organizacional en el interior de
la empresa, son mas positivas las actitudes frente al cambio por parte
de cada uno de los colaboradores (Gonzélez-Rubio & Quintanilla,
2017). Asimismo, se demostré el impacto directo e indirecto del
clima organizacional en la aceptacion del cambio organizacional
(Deery, Iverson & Erwin, 1994).
Cultura Diversos estudios realizados han concluido que la cultura
organizacional organizacional influye directamente en la actitud al cambio de las
personas (Rashid et al., 2004; Gonzalez & Hernandez, 2007; Gordijn,
2015). Asimismo, ciertos tipos de cultura organizacional tienen un
efecto positivo sobre las actitudes hacia cambios potenciales en una
organizacion (Ahmed, 1998).
Aprendizaje Los resultados obtenidos en estos estudios indican que existe una
organizacional correlacion significativa entre las dimensiones de la organizacion del

aprendizaje y la actitud al cambio (Jafari & Kalanaki, 2012;
Sudharatna & Li, 2004).

Nota: Elaboracion propia, 2019.
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Factores psicosociales que inciden en la actitud al cambio

Factores Factores Descripcion
primarios secundarios
Género Se encontr6 que los hombres veian los efectos del cambio
organizacional mas negativamente que las mujeres (Decker, Wheeler,
Johnson & Parsons, 2001; Salgado, Leria, Arcos, Pineda & Gonzalez,
2018).
Edad Estudios demuestran una relacién positiva entre la menor edad y la

Sociodemograficos
Nivel educativo

Tolerancia a la
ambiguedad

Capacidad de control

Necesidad de
crecimiento

Extraversion

Inteligencia
emocional

Apertura a

experiencias

Amabilidad

Conciencia orientada
el resultado
Satisfaccion laboral

Compromiso
organizacional

actitud al cambio, y una relacion inversa a mayor edad. (Salgado et al.,
2018).

Estudios indican una correlacion significativa entre el nivel educativo
del empleado y su actitud al cambio (Cordery, Sevastos, Mueller &
Parker,1993; Iverson, 1996; Vakola et al., 2004). Los empleados con
educacion superior tienen mayores oportunidades para la utilizacion de
habilidades y, por lo tanto, pueden enfrentar los nuevos desafios del
trabajo (Iverson, 1996).

Se refiere a la medida en que un individuo puede aceptar situaciones
inciertas y presenta una correlacion positiva con la actitud al cambio
(Dunham et al., 1989).

Se entiende como la medida en que un individuo cree que las fuerzas
externas e internas influyen en los eventos que ocurren en su vida
(Dunham et al.,1989; Lau & Woodman, 1995; Elias, 2009; Bulder,
2014).

La basqueda individual de un trabajo complejo y desafiante influye
positivamente en la actitud al cambio (Dunham et al., 1989; Elias,
2009).

Se identificd que esta variable puede predecir la actitud al cambio
(Vakola et al., 2004).

Predice significativamente la actitud al cambio siempre que esté
asociada de forma positiva (Nordin, 2011; Vakola et al., 2004)
Consiste en la bisqueda proactiva y la predisposicion de nuevas
experiencias. Las personas con un alto nivel de apertura a experiencias
obtienen una actitud positiva frente al cambio (Vakola et al., 2004;
Rubiano et al., 2011).

Se identific que esta variable puede predecir la actitud al cambio
(Vakola et al., 2004).

Se identificé que esta variable puede predecir la actitud al cambio
(Vakola et al., 2004).

La satisfaccion laboral tiene un efecto positivo en la actitud hacia el
cambio. Se identificaron dos tipos: intrinseca y extrinseca, y la primera
es la que muestra una mayor influencia (Gordijn, 2015).

Mientras mas alto sea el compromiso de los empleados, mayor sera su
lealtad con la organizacion y, por ende, mayores seran su actitud y su
disposicién para aceptar el cambio (Coopey & Hartley, 1991; Cordery
et al, 1993; Guest, 1987; Lau & Woodman, 1995; Yousef, 2000).
Algunas dimensiones del compromiso organizacional, como el
afectivo, influyen directa y positivamente en las actitudes hacia el
cambio (Yousef, 2000). Por otro lado, otros estudios revelan que el
compromiso de continuidad afecta directa y negativamente las
actitudes cognitivas hacia el cambio (Iverson, 1996; Elias, 2009).

Nota: Elaboracion propia, 2019.

Para fines de este estudio, el enfoque se centrara en la cultura organizacional como

factor predictor de la actitud al cambio, debido a que los supuestos, creencias y valores
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pueden guiar y moldear las actitudes de las personas hacia el cambio organizacional (Lorenzo,
1998; Ahmed, 1998; Pool, 2000; Rashid et al., 2004).
Cultura organizacional

Definicion. La cultura organizacional ha sido ampliamente estudiada y en varios
momentos, por lo cual existe una gran variedad de definiciones y aproximaciones asociadas a
este concepto (Griffith-Kranenburg, 2013; Martinez, 2010).

De manera general, la cultura organizacional puede definirse como el conjunto de
normas, creencias, valores, costumbres, rituales, lenguajes y presunciones bésicas existentes
en una organizacion que influyen en el comportamiento de sus miembros (Gongora, Nobile &
Reija, 2014; Ouchi, 1981). Ademas, la cultura organizacional puede considerarse como reglas
y expectativas implicitas, en que los empleados saben lo que se espera de ellos, sin necesidad
de la presencia del lider o en ausencia de reglas explicitas (Saxena & Shah, 2008).

Desde el anélisis posmoderno, la cultura organizacional puede contemplar las
siguientes perspectivas: diferenciacion, fragmentacion e integracion (Higuita, 2012; Harris &
Ogbonna, 1998; Thorngate, 2002). La perspectiva de diferenciacion cuestiona la idea de la
homogeneidad cultural, y considera que las organizaciones se caracterizan o estan mas
apropiadamente formadas por subculturas que coexisten “a veces en armonia, a veces en
conflicto, y en algiin momento diferentes entre si e independientes unas de otras” (Martin,
1992, p.83).

Por su lado, la perspectiva de fragmentacion define la cultura organizacional como
manifestaciones culturales; es heterogénea, caracterizada ya sea por consenso o por conflicto,
y sus relaciones estan en constante cambio (Harris & Ogbonna, 1998; Thorngate, 2002).

La perspectiva de integracion es la mas empleada en las investigaciones de cultura
organizacional. Dicho asi, es considerada como una vision solida de la vida organizacional en

la cual la cultura es armoniosa, homogénea y compartida por todos los miembros de la
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organizacion sin importar el &ngulo, y sus manifestaciones no contemplan ambigiedad
(Harris & Ogbonna, 1998; Thorngate, 2002).

De acuerdo a lo explicado, para la presente investigacion, se tomaré el concepto de
cultura organizacional desde la perspectiva de integracion, en la cual se encuentran Denison,
Hooijberg y Quinn (1995). Ello se debe a que las caracteristicas fundamentales de la cultura

organizacional son claves para la implementacion de planes de cambio (Cameron & Quinn,

2006; Denison & Neale, 2000; Smerek & Denison, 2007).

Principales modelos de cultura organizacional. A partir de las ideas presentadas, se

evidencia la definicién de cultura organizacional desde tres perspectivas: diferenciacion,

fragmentacion e integracion. En tal sentido, en la Tabla 6, se presenta el resumen de los

principales modelos de la perspectiva de integracion.

Tabla 6

Modelos de cultura organizacional bajo la perspectiva de integracion

organizaciones

miembros de una organizacion
(Wieland & Zalvidea, 2015)

Autor Modelo Definicién y Enfogue Dimensiones
El modelo cuenta con dos niveles: (a) artefactos, que
son las estructuras y procesos organizativos visibles;
(b) creencias y valores, que son los principios
Modelo Un patron de suposiciones sociales, filosofias, estandares y metas con valor
Schein (1990) complejo de basicas compartidas entre los intrinseco y valores subyacentes 0 supuestos que son

las representaciones de las creencias, pensamientos,
sentimientos y percepciones acerca de la conducta
de la organizacion (Bobadilla, Callata & Caro,
2015)

Se enfoca en explorar las
estructuras profundas de la

Presenta seis aspectos: caracteristicas dominantes,
liderazgo organizacional, administracion de los
empleados, cohesion organizacional, énfasis

COMO un conjunto de creencias
fundamentales y supuestos
acerca de ella y su entorno

(Wieland & Zalvidea, 2015).

Cameron & Quinn Competing organizacion, medios de estratégico y criterio de éxito (Wieland & Zalvidea,
(2006) values acuerdo, motivaciones, 2015).
framework supuestos basicos (Wieland &
Zalvidea, 2015)
Tiene como foco explorar Cuenta con cuatro rasgos: adaptabilidad, mision,
diversos rasgos culturales, involucramiento y consistencia (Wieland &
comportamientos Zalvidea, 2015)
administrativos y estrategias en
Denison & Neale Modelo de una organizacion, encontrando
(2000) Denison relaciones con otras variables,

Nota: Elaboracion propia, 2019.
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Para efectos del presente estudio, se tomara como base el modelo de Denison y Neale
(2000), el cual contempla diferentes argumentos, entre los que destacan: (a) su uso en diversas
poblaciones y sectores, que es aplicado en méas de 3,000 organizaciones y mas de 100,000
personas encuestadas (Denison, Haaland & Goelzer, 2003); (b) su analisis en relacion con
otras variables (Pirayeh, Mahdavi & Nematpour, 2011; Gillespie, Denison, Haaland, Smerek
& Neale, 2008); y (c) su uso extendido en diversos estudios a nivel mundial y en
Latinoamérica (Bonavia, Gasco & Tomaés, 2009; Martinez, 2010; Ruiz & Naranjo, 2012), los
que han reiterado su vigencia. Ademas, ha demostrado su utilidad préctica para evaluar la
cultura organizacional de forma integral y su influencia en procesos de cambio (Denison,
Haaland & Goelzer, 2003).

Modelo de cultura organizacional de Denison (Denison & Neale, 2000). La cultura
organizacional aporta los valores, creencias y principios que son la base para el sistema
gerencial de una organizacion, asi como los patrones de comportamientos o practicas que
tanto ejemplifican como refuerzan esos valores, creencias y supuestos basicos (Denison,
1990).

Este modelo se basa en un marco subyacente a partir de dos dimensiones o ejes
(Denison, Janovics, Young & Cho, 2006). En la primera dimension, denominada estabilidad
versus flexibilidad, se hace referencia a si la organizacion considera mas importante el orden
y el control (estabilidad) que el dinamismo y la discrecionalidad (flexibilidad). En la segunda
dimension, se plantean dos enfoques que se contraponen: el interno, la preocupacion de la
organizacion por su personal y procesos, y el externo, el foco hacia sus clientes, competidores
y entorno (Denison et al., 1995).

Con base en ello, el modelo de Denison (Denison & Neale, 2000) integra teérica 'y
operacionalmente los niveles intangibles y tangibles de la cultura, y facilita la articulacion

entre cultura, comportamiento y desempeno organizacional. Asimismo, sostiene que la cultura
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puede presentar caracteristicas o rasgos definidos que pueden ser medidos y comparados. Se
basa en cuatro caracteristicas culturales, o tipologias de patrones de comportamiento o formas
de actuacion, que han mostrado ejercer una fuerte influencia sobre el desempefio
organizacional: involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision. Cada una de estas
caracteristicas se mide a través de tres indices. A continuacion, en la Figura 1, se presenta el

modelo de Denison.

ENFOQUE EXTERNO

Direccién e
Intencion
estratégica

Aprendizaje
Organizacional

Objetivos

Enfoque en
el cliente

FLEXIBILIDAD

Creando
Cambio

Empoderamiento

Orientacion
al equipo

Desarrollo de
Capacidades

CREENCIAS

Y

SUPUESTOS

Visién

Valores
Centrales

Coordinacion
e Integracion

Acuerdo

ESTABILIDAD

ENFOQUE INTERNO

Figura 1. Modelo de Denison. Adaptado de Diagnosing Organizational Cultures: Validating a
Model and Method, por D. R., Denison, J. Janovics, J. Young, & H. J. Cho, 2008. Documento
de trabajo. Denison Consulting Group.

Los cuatro cuadrantes del modelo representan las cuatro caracteristicas basicas de
cualquier cultura organizacional. Cada cuadrante incluye tres indices de comportamientos o
practicas que se conectan con cada una de las caracteristicas. Las caracteristicas y los indices
se representan en términos de dos dimensiones subyacentes: flexibilidad versus estabilidad
sobre el eje horizontal, y del foco externo y del foco interno sobre el eje vertical. A

continuacion, en la Tabla 7, se presentan los elementos de cultura organizacional segun el

modelo de Denison (Denison & Neale, 2000).
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Elementos de cultura organizacional segun el Modelo de Denison (2000)

Elementos

Descripcion

Involucramiento

Consistencia

Adaptabilidad

Mision

Se caracteriza por empoderar a los colaboradores, afianzar fortalezas alrededor de los
equipos, y desarrollar la capacidad humana a todos los niveles.

Los miembros de las organizaciones con involucramiento estan comprometidos con su
trabajo y sienten que poseen una parte de la organizacion.

Este rasgo se puede obtener en tres dimensiones: empoderamiento, orientacion al
equipo y desarrollo de capacidades (Denison et al. 2003).

Considera que el comportamiento de las personas se basa en un conjunto de valores
fundamentales; el personal tiene la habilidad de llegar a acuerdos, y las actividades de
la organizacion estan bien coordinadas e integradas.

Las organizaciones que poseen esta caracteristica tienen una cultura distintiva y fuerte
que influye directamente en el comportamiento de las personas.

Este rasgo se puede observar en valores centrales, acuerdo, y coordinacién e
integracion (Denison et al. 2003).

Permite a la organizacion responder a los cambios del entorno y cumplir con las
expectativas del cliente de manera agil.

Las organizaciones adaptables son impulsadas por los clientes, asumen riesgos,
aprenden de sus errores, y tienen la capacidad y la experiencia para generar cambios.
Este rasgo se puede encontrar en las subdimensiones creando cambio, enfoque en el
cliente y aprendizaje organizacional (Denison et al. 2003).

Es claro el propésito o direccion que define el logro de metas organizacionales y
objetivos estratégicos.

Estas organizaciones tienen clara la visién de lo que quieren para el futuro.

Este rasgo se puede observar en direccién e intencion estratégica, metas y objetivos, y
vision (Denison et al. 2003).

Nota: Elaboracion propia, sobre la base de Denison Organizational Culture Survey, por D. R. Denison & W. Neale,
2000. Documento de trabajo. Denison Consulting Group.

Las relaciones entre la cultura organizacional y la actitud al cambio

Comprender y predecir las actitudes y reacciones al cambio es un tema central en todo

proceso de transformacidn en las organizaciones (Chen & Wang, 2007; Elias, 2009). Las

actitudes de los empleados hacia el cambio son un componente clave para determinar si los

esfuerzos de cambio de una organizacion son exitosos o fracasan (Bovey & Hede, 2001,

Salgado et al, 2018). Cuando los empleados mantienen una actitud positiva hacia el cambio,

es probable que se comporten de manera enfocada, persistente y con esfuerzo para apoyar y

facilitar la iniciativa de cambio que se esta implementando. Sin embargo, cuando su actitud

hacia el cambio es negativa, tienen mas probabilidades de resistir, oponerse, despreciar,

frustrar e intentar sabotear la iniciativa de cambio (Lines, 2005; Elias, 2009).
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Algunas investigaciones han demostrado que la cultura organizacional es uno de los
factores endogenos (Gonzélez & Hernandez, 2007) que ejerce influencia directa en las
actitudes hacia el cambio organizacional (Gonzélez & Hernandez, 2007; Silvester, Anderson
& Patterson, 1999; Pool, 2000).

La cultura organizacional incorpora un conjunto de supuestos, creencias y valores que
los miembros organizacionales comparten y usan para guiar sus funciones (Kilmann, Saxton
& Serpa, 1985; Schein, 1990). Por lo tanto, se podria esperar que estos aspectos puedan guiar
y moldear las actitudes de las personas hacia el cambio organizacional (Rashid et al. 2004).

Investigaciones que han estudiado la relacion entre la cultura organizacional y la
actitud al cambio bajo el modelo de Denison (2000) evidenciaron que los cuatros tipos de
cultura organizacional — involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision — predicen de
manera directa y positiva sobre la actitud al cambio. De esa forma, en culturas
organizacionales dinamicas, flexibles, cohesionadas y con una direccion clara, los
colaboradores mostraran una mayor actitud y predisposicion hacia la implementacion de
cambios potenciales en la organizacion (Villarroel, 2019).

Especificamente, la dimension de involucramiento de la cultura organizacional influye
en la actitud al cambio de la persona, debido a que, en culturas orientadas a esta dimension,
las personas se enfocan en el trabajo en equipo, el desarrollo de relaciones internas y el logro
colectivo, lo que propicia el entorno idéneo para poder implementar cambios en la
organizacion (Villarroel, 2019). Por otro lado, la dimension de adaptabilidad de la cultura
organizacional influye en la actitud al cambio de la persona, puesto que, en culturas
orientadas a esta dimension, las personas muestran una mayor favorabilidad hacia al cambio y
apertura al aprendizaje organizacional, lo cual origina sentimientos de aceptacion hacia
nuevas iniciativas que conducen a la accion (Villarroel, 2019). Asimismo, la dimensién de

consistencia de la cultura organizacional influye en la actitud al cambio de la persona, pues,
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en culturas orientadas a esta dimensién, las personas comparten valores esenciales que les
permiten generar acuerdos y sinergias internas para aceptar iniciativas de cambio (Villarroel,
2019). Por altimo, la dimension de mision de la cultura organizacional influye en la actitud al
cambio de la persona, porque, en culturas orientadas a esta dimension, las personas tienen un
entendimiento claro del prop6sito y la vision de la organizacion, lo que permite observar el
cambio de manera positiva, como parte de un proceso natural de mejora y crecimiento
(Villarroel, 2019).

En Pert y en América Latina, se han realizado muy escasos estudios que evidencian
las relaciones entre la cultura organizacional y la actitud al cambio de las personas, en
particular en el sector retail, por lo cual serd importante aportar en el conocimiento en este
campo.

Tomando en cuenta las recomendaciones de los autores, el presente estudio buscara
explorar las relaciones entre las dimensiones de la cultura organizacional y la actitud al
cambio dentro de una empresa de retail peruana y confirmar esta relacion; asi, se propone la
siguiente hipotesis:

e HI1: Los tipos de la cultura organizacional — involucramiento, consistencia, adaptabilidad
y mision — predicen positivamente la actitud al cambio de los colaboradores en una

empresa peruana retail.
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Metodologia

El presente capitulo desarrolla la metodologia utilizada en la investigacion, por lo cual
se describiran el disefio, la determinacién y la conformacion de la muestra; los instrumentos
utilizados; el procedimiento de recoleccion de datos; y los analisis estadisticos.
Diseio de investigacion

El estudio que sustenta esta tesis es de tipo cuantitativo, explicativo, no experimental y
transversal debido a que se enfoca en explicar por qué ocurre un fenémeno y en qué
condiciones se manifiesta. Se recolectaron los datos en un solo momento, en una medicion
Unica, sin aplicar estimulos a la muestra ni manipular deliberadamente las variables
(Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018). Se analiz6 el impacto de los tipos de la cultura
organizacional sobre la actitud al cambio organizacional en los empleados de una empresa del
sector retail en Perd.
Muestra

En el presente estudio, el muestreo fue de tipo no probabilistico intencional, debido a
que los colaboradores seleccionados fueron participantes voluntarios que cumplian con los
criterios del estudio de investigacion (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018). Se entregaron
736 cuestionarios a los colaboradores de la organizacién a nivel nacional. En Lima, se
consideraron a los lideres y los colaboradores de la sede central y de tiendas, mientras que en
provincias se consideraron Unicamente a lideres de tiendas. De éstos, 515 fueron devueltos.
La muestra final estuvo compuesta por 506 (98 %) cuestionarios validos para el estudio.

Los criterios de inclusion en el estudio fueron los siguientes: (a) pertenecer a una de
las tiendas de la empresa seleccionada para la aplicacion del estudio, (b) tener una antigiiedad

minima de un afio en la organizacién y (c) contar con los datos completos en la encuesta.
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Caracteristicas de los participantes

De los 506 participantes en el analisis del estudio, el 57% de la muestra es de género
femenino y el 43 %, masculino. El 80 % son solteros; el 8 %, convivientes, divorciados o
viudos; y el 12 %, casados. A nivel de rangos etarios, el 40 % se encuentra entre 18 y 25 afios;
el 23 %, entre 26 y 30 afos; el 16 %, entre 31 y 35 afios, el 12 % entre 36 y 40 afos, el 9 % de
41 a mas. Con respecto al tiempo de trabajo en la organizacion, el 58 % ha trabajado entre uno y
dos afos; el 21 %, entre tres y cuatro afios; y el 21 %, entre cinco a once afios. El 84 % trabaja
bajo la modalidad de contratacion de tiempo parcial y el 16 %, de tiempo completo. En cuanto
al nivel de cargo, el 4 % son analistas, auxiliares y practicantes; el 65 %, asistentes, asesores,
promotores de ventas, decorador y cajeros; el 12 %, coordinadores, supervisores y planners; el
18 %, jefes; y el 1 %, gerentes. Finalmente, el 7 % labora en la sede central; el 75 %, en los
locales en Lima; y el 18 %, en los locales en provincias.
Instrumentos de medicion

Actitud al cambio organizacional. Se aplico la escala de la actitud hacia el cambio
de Dunham et al. (1989). La escala estd compuesta por 18 items evaluados en una escala de
tipo Likert de cinco puntos, en la cual 1 representa “totalmente en desacuerdo” y 5,
“totalmente de acuerdo”. Evalua la presencia de tres dimensiones principales de la actitud
hacia el cambio organizacional: (a) reaccion afectiva al cambio (seis items, por ejemplo,
“Espero con entusiasmo a cambios en el trabajo”); (b) reaccion cognitiva al cambio (seis
items, por ejemplo, “El cambio generalmente beneficia a la organizacion”); y (c) reaccion
comportamental hacia el cambio (seis items, por ejemplo, “Me inclino a probar nuevas
ideas”).

Cultura organizacional. Se aplico la Denison Organizational Culture Survey
(DOCS) de Denison y Neale (2000). Esta escala esta compuesta por 60 items evaluados en

una escala de tipo Likert de cinco puntos, en la que 1 representa “totalmente en desacuerdo” y
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5, “totalmente de acuerdo”. Evaltia la presencia de cuatro dimensiones principales de cultura
organizacional, cada una compuesta por 15 items: (a) Involucramiento (por ejemplo, “Se
alienta activamente la cooperacion de todos en los diferentes niveles de la organizacién™), (b)
consistencia (por ejemplo, “Existe un estilo gerencial caracteristico y un conjunto especifico
de practicas gerenciales”), (¢) adaptabilidad (por ejemplo, “Continuamente se adoptan
métodos nuevos y mejorados para realizar el trabajo”), y (d) mision (por ejemplo, “Existe una
mision clara que le da significado y direccidn a nuestro trabajo”).

Datos sociodemograficos y laborales. Se configurd una ficha de datos
sociodemogréficos y organizacionales relevantes para la descripcion de la muestra y el
analisis de resultados, tales como género, edad, estado civil, tiempo en la organizacion,
modalidad de contratacion, nivel de cargo y lugar de trabajo.

Procedimiento de recoleccién de datos

En primera instancia, se realizé un proceso de traduccion de los instrumentos del
inglés al esparfiol a través de la técnica convencional de traduccion y traduccion inversa
(translation/back-translation). Esto se hizo con todos los instrumentos a fin de asegurar su
confiabilidad (Brisilin, 1980; Cha, Kim y Erlen, 2007). En segundo lugar, se realizo la
recoleccion de datos del estudio mediante la coordinacion con el area de Gestion y Desarrollo
Humano, que se encarg6 de verificar la pertinencia de la investigacion con la estrategia de la
empresa y de que cuente con los criterios necesarios para proceder con la toma de datos. Para
la recoleccion de los datos, se procedio a suministrar un formulario presencial a nivel de las
tiendas y virtual para la sede central a través del servicio Google Forms, el cual contenia
como portada la presentacion del estudio. Ademas, en el formulario, se garantizé la
confidencialidad en el tratamiento de las respuestas. Al completar los formularios
suministrados, los completados a nivel fisico fueron cargados en un archivo Excel por los

investigadores, quienes realizaron doble validacion de los datos ingresados; en el caso de la
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sede central, realizada a traves de Google Forms, tal herramienta generd un reporte con las
respuestas individuales de cada colaborador.
Analisis estadisticos

Analisis preliminares.

Analisis psicométrico del instrumento. Se realiz6 un analisis factorial confirmatorio
(AFC) de los dos instrumentos del estudio: la actitud al cambio organizacional y los tipos de
la cultura organizacional con el fin de determinar si el nimero de factores y su carga factorial
corresponden al modelo propuesto por los autores.

Adicionalmente, se aplico el andlisis de la varianza comin del método (Podsakoff,
MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Para ello, se procedié a realizar un analisis factorial
exploratorio (AFE) a nivel de los items con la finalidad de verificar si el método de medicion
de los instrumentos puede afectar la variacion sistematica entre ellos, de manera que el
método podria ser la principal fuente de variacion y no los constructos medidos.

Asi mismo, se realizé un analisis de validez discriminante con el objetivo de verificar
si los instrumentos miden constructos diferentes. Con tal fin, se compar6 la varianza
promedio extraida (AVE) con la varianza maxima compartida (MSV); la validez
discriminante se establece cuando el valor MSV <AVE (Byrne, 2013). Ademas, la validez
convergente se establece cuando AVE> .5y la confiabilidad del constructo se evalta cuando
CR>.7 (Hu & Bentler, 1999).

Analisis de las condiciones para el analisis de regresiones. Se analizaron los cinco
principales requerimientos que permiten verificar la existencia de las condiciones para aplicar
el analisis de regresiones:

e Linealidad: se analizé si la variable de respuesta depende linealmente de las variables
explicativas con la finalidad de identificar si es necesario el uso de componentes no

lineales.
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e Normalidad y equidistribucién de los residuos: se analizé si los residuos eran pequefios, y
si tenian una distribucion normal y la misma dispersién para cada combinacion de valores
de las variables independientes.

e Numero de variables independientes: se asegurd de que se contara con al menos 20
observaciones por cada variable independiente interesante en el modelo para evitar la
probabilidad de incurrir en errores de tipo Il.

e Colinealidad: se examinaron los coeficientes del modelo para determinar si se vuelven
inestables al introducir la nueva variable.

e Observaciones andmalas: se identificaron y descartaron observaciones anémalas.

Analisis de la confiabilidad de los instrumentos. A fin de verificar la confiabilidad de
los instrumentos aplicados, en la presente investigacion se utilizo el método de consistencia
interna a través del Coeficiente Alfa de Cronbach.

Andlisis descriptivo de las variables de la muestra

En primer lugar, para caracterizar las variables de la muestra, se utiliz6 la media, la
desviacion estandar y el rango. En segundo lugar, se realizé la prueba Shapiro - Wilk con el
objetivo de determinar la normalidad de la distribucion de los datos, e identificar si era
pertinente aplicar estadisticas paramétricas o0 no paramétricas.

Anélisis correlacional

De acuerdo a los resultados obtenidos en el analisis de la normalidad de Shapiro -

Wilk, se utilizé el estadistico de correlacion Spearman para medir el nivel de asociacion entre

variables, a fin de explorar las relaciones entre las variables del estudio. Asimismo, para

verificar la existencia de posible colinealidad entre los variables, se realizd un andlisis del
factor de inflacion de varianza (FIV o variance inflation factor-VIF), utilizando regresion

lineal para predecir cada variable explicativa en funcién de las otras (Zuur, Leno & Smith,



2007). Si el valor de VIF es superior a 5, entonces la variable es colineal (Midi, Sarkar &
Rana, 2010).
Anélisis explicativo de regresiones multiples

Se utilizaron regresiones mdaltiples jerarquicas para medir el efecto directo de las

variables propuestas en el modelo del estudio.
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Resultados
A continuacion, se exponen los resultados obtenidos en el presente estudio.
Andlisis preliminares
Andlisis psicométrico de los instrumentos. En primer lugar, se realiz6 un analisis
factorial confirmatorio (AFC) del instrumento cultura organizacional. Los resultados revelan
que los siguientes items: 15, 24, 26, 29, 34, 39, 40, 43 y 50 no contribuyen de manera

significativa al ajuste del modelo de los cuatro factores (consistencia, mision, adaptabilidad e

involucramiento), reportados en el modelo original de Denison y Neale (2000). Por tal
motivo, se eliminaron los items indicados del analisis. A partir de ello, los resultados del
andlisis factorial confirmatorio (AFC) con los 51 items demuestran un adecuado ajuste del
modelo: goodness-of-fit index (GFI) = .97, adjusted goodness-of-fit index (AGFI)= .96, root-
mean-square residual (RMSR)= .02, y normed fit index (NFI) =.97.

En el caso del instrumento actitud al cambio organizacional de Dunham et al. (1989),
se eliminaron los items: 1, 4, 6, 7, 8, 9, 10, 11 y 12, por no contribuir de manera significativa
al ajuste del modelo de las tres dimensiones de la actitud al cambio organizacional (reaccion
afectiva al cambio, reaccion cognitiva al cambio y reaccion comportamental al cambio). Los
resultados del analisis factorial confirmatorio (AFC) del instrumento actitud al cambio
(Dunham, et al., 1989) demuestran la existencia de solo dos de las tres dimensiones: (a)
reaccion afectiva al cambio y (b) reaccion cognitiva al cambio. Los resultados del ajuste del
modelo después de eliminar los respectivos items indican lo siguiente: goodness-of-fit index
(GFI) = .97, adjusted goodness-of-fit index (AGFI)= .96, root-mean-square residual
(RMSR)= .05y normed fit index (NFI) = .96. Por tal motivo, para los siguientes analisis, se
consideraran solamente dos dimensiones: (a) reaccion afectiva al cambio y (b) reaccion

cognitiva al cambio como parte del constructo actitud al cambio.
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Los resultados del andlisis factorial exploratorio (AFE, en inglés: EFA-exploratory
factor analysis) de todos los items de las escalas para verificar la existencia de la variancia
comun producida por el método revelan la existencia de seis factores. EI primero explica el 24
% de la variancia total e incluye la mayoria de los items de las dimensiones de Denison
(Denison & Neale, 2000). Los restantes explican el 14 % de la variancia total, e incluyen
algunos items de las dimensiones de Denison (Denison & Neale, 2000) y los items de la
escala de actitud al cambio organizacional — solo con dos dimensiones: reaccion afectiva al
cambio y reaccién cognitiva al cambio (Dunham et al., 1989). La varianza restante (52 %)
constituye la varianza no explicada por otros factores no estudiados. Por ello, se puede
concluir que no se ha producido una varianza comun fuerte por el método aplicado en el
presente estudio.

Adicionalmente, los resultados de los analisis de validez discriminante en la Tabla 8 revelan
que los instrumentos muestran validez discriminante, por lo que cada instrumento mide
constructo diferente.

Tabla 8

Validez discriminante y convergente

Variables del estudio CC(CR)! PVE(AVE)? VMC(MSV)?

Cultura organizacional:

Involucramiento 87 .70 46
Consistencia 87 .68 .56
Adaptabilidad 87 .69 .62
Misién .85 .65 .58
Actitud al cambio organizacional* .82 .69 46
Reaccidn afectiva al cambio .80 45 .35
Reaccidn cognitiva al cambio .83 .75 .36

Nota: * CC(CR)= Confiabilidad del constructo; 2 PVE(AVE)=Promedio de la varianza extraida; * VMC(MSV):
varianza maxima compartida;* para el instrumento actitud al cambio se analizaron solamente las dos dimensiones:
1. Reaccidn afectiva al cambio y 2.Reaccidn cognitiva al cambio. Elaboracion propia.

A partir de los hallazgos obtenidos, se concluye que los analisis fueron desarrollados
con las puntuaciones totales de cada uno de los cuatro tipos de cultura organizacional, y el
total de actitud al cambio y sus dos subdimensiones: reaccion afectiva al cambio y reaccién

cognitiva al cambio.
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Condiciones para el analisis de regresiones

Los resultados de los cinco requerimientos para verificar la existencia de las
condiciones para el analisis de regresiones revelan que los datos se cumplen con la primera
condicion, la linealidad, y con la segunda condicién, la normalidad y equidistribucion de los
residuos. La tercera condicion, el nimero de variables independientes, también se cumple ya
que existen mas de 20 observaciones para cada variable independiente. Por otro lado, no se
presenta multicolinealidad entre los variables, por lo que se ha cumplido con la cuarta
condicidn: colinealidad. Finalmente, se revela que no existen observaciones anémalas, por lo
que permite también cumplir con la quinta condicion.
Resultados de la confiabilidad de los instrumentos y del analisis descriptivo

Los resultados de los anélisis de confiabilidad muestran que las escalas utilizadas
presentan una confiabilidad aceptable, dado que se obtuvieron valores de coeficientes Alfa de
Cronbach mayores a 0.65 (Garcia Cadena, 2006). En el analisis de la normalidad de Shapiro —
Wilk, se hallé que las distribuciones eran no paramétricas (p<0.05) en las variables del
estudio. Por tal motivo, se decidié utilizar estadisticos no paramétricos de las variables. A
nivel descriptivo se reporta el valor madximo, el valor minimo, la media de las variables, y, a
nivel correlacional, se aplico la correlacion de Spearman. A continuacion, en la Tabla 9, se
presenta el analisis descriptivo y la confiabilidad de los instrumentos.
Tabla 9

Analisis descriptivo y confiabilidad de los instrumentos

Escalas items Descriptivo Confiabilidad
(a de Cronbach)
Total Me DE Min Max Total

Cultura organizacional

1. Involucramiento 14 405 051 14 5 .89
1.1 Empowerment 5 402 059 1.2 5 .79
1.2 Orientacién al equipo 5 411 058 1.2 5 77
1.3 Desarrollo de capacidades 4 4,02 058 1.3 5 .70
2. Consistencia 12 390 053 17 5 .84
2.1 Valores centrales 5 394 058 14 5 71
2.2 Acuerdo 4 395 059 13 5 .70
2.3 Coordinacidn e integracion 3 3.82 0.70 1 5 .70
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Escalas Items Descriptivo Confiabilidad
(o de Cronbach)
Total Me DE Min Max Total

Cultura organizacional

3. Adaptabilidad 11 394 054 19 5 .85
3.1 Creacion del cambio 4 390 064 1 5 71
3.2 Enfoque del cliente 3 3.74 074 13 5 .68
3.3 Aprendizaje organizacional 4 419 055 23 5 .68
4.  Misién 14 400 051 16 5 .88
4.1 Direccion e intencion estratégica 4 4.04 057 1 5 .73
4.2  Objetivos y metas 5 401 060 1.2 5 .76
4.3  Vision 5 394 060 16 5 73
5. Actitud al cambio organizacional total 15 3.98 048 2.29 5 .82
5.1 Reaccidn afectiva al cambio 3 3.99 0.82 1 5 75
5.2 Reaccién cognitiva al cambio 6 389 057 1.33 5 .75

Nota: Elaboracién propia.

En la Tabla 9, es posible observar que la puntuacion general de los cuatro tipos y las
subdimensiones de la cultura organizacional supera un nivel por encima del valor promedio
esperado. El tipo de cultura organizacional-involucramiento posee el valor mas elevado en la
muestra (Me=4.05, Ds=0.51), seguido por el tipo de cultura vision (Me=4.00, Ds=0.51), la
adaptabilidad (Me=3.94, Ds=0.54) y la consistencia (Me=3.90, Ds=0.53). En cuanto a las
subdimensiones de los cuatro tipos de cultura organizacional, la subdimension aprendizaje
organizacional del tipo de cultura adaptabilidad (Me=4.19, Ds=0.55) esta seguida por la
orientacion al equipo del tipo de cultura organizacional involucramiento (Me=4.11, Ds=0.58),
y por la direccién e intencidn estratégica del tipo de la cultura organizacional misién
(Me=4.04, Ds=0.51) y los objetivos y las metas del tipo de cultura misién. Por otro lado, la
actitud al cambio organizacional total y sus dos subdimensiones presentan un nivel por
encima del valor medio (Me=3.98, Ds=0.48; Me=3.99, Ds=0.57 y Me=3.89, Ds=0.61,
respectivamente).

Resultados del andlisis correlacional

En la Tabla 10, se presentan los resultados del analisis correlacional entre las variables

tipos de cultura organizacional y la actitud al cambio organizacional y sus respectivas

subdimensiones.



Tabla 10

Correlaciones entre los variables del estudio y sus subdimensiones
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Cultura Organizacional

Capacidad para el Cambio Organizacional

Variables Involucramiento Consistencia Adaptabilidad Mision
11 1.2 13 2 21 2.2 23 3 31 32 33 4 41 42 43 5 5.1 5.2 5.3 5.4 55 56 5.7 58

1.  Involucramiento 85™ 85" 84™  71™ 57T 62 627 .e4™ 597 B3 60" .66 607 58" 56T 70" 557 577" 62”557 56" 53" 53" 537
1.1 Empowerrment 1 687 56" 59T 47T 497 55" BT 50" 437 45" 55T 507" B1™ 48" 59T AT™ 50T 54T 44T AT A8 AT 43
1.2 %rl:?g;amon al 1 63™  61™ 47" BB™ BE™ B8 47™ 53 45™ 57" B4™ 50" 47" 60 46™  48™ 55T 50" 0™ 48™ 41 45™
1.3 Desarrollo de 1 647 56T 57T 527 4™ 57T 497 57T 607 54T B3™T 527 2™ B1™ B2™ 537" 49™ 507 43™ 50" 50"

capacidades
2. Consistencia 1 797 83™  86™  .69™ .66™ 51 59™ 71" 64™ 64 60" 73" 58T 62" 65T 54™ 57" 557 60" 56"
2.1 Valores centrales 1 58" B1™ 53" B50™ 39™ 50" 56™ 50" 52 49" 59™* 49" 51™ 53" 45™ 43" B51™ 48" 46™
2.2 Acuerdo 1 59™ 597 54T 45" B3 5™ 52T 52T 48" 4™ 517 53™" B8 497 47T 517 B3 507
23 CI* 1 647 637 49™  B51™ 66T 58T 607" 54™ 627 48" 537" 55T 44T B4 45T BT AT
3. Adaptabilidad 1 83™ 82" 80" 72" 5™ 657" 617 62" 58T 617 627 567 58 52" 59”53
3y Creacion del 1 B2 el™ 66T 58T 6L 55T 66T 57T B4 BT 520%™  B4™ 45 55T B

cambio
3 Enfoque del 1 47T B3 AT 48 46T BT 37T 45T 46 35 43™ 38 45T 36

cliente
3.3 A0? 1 4™ 63" 58™  B5™ 5™ B5™ 57" 55T 56T 48" 49™ 48" AT
4. Misién 1 84™ 87 88™ 73" 1™ 63" 1™ B4™ 597 56" 59™ 56T
41 DIE3 1 627627 62™ 53T BATT B2 AQTT 49 AT AT 48T
4.2 Objetivos y metas 1 677 64  B3™ 4™ 53T 46T 51T 52™ 507 507
4.3 Vision 1 677 B4™  B8™ 56T 48™  B5™T 48" 57T 507
5. CcCo* 1 8™ .80™ .84™ 80™ 81" 75" 80" .80
51 CL® 1 66 637 677" 56T 54T 54T 617
52 CI° 1 63" 57" 0™ 50" 59™ 55"
53 sC’ 1 637 65 59" 6™ 55
54 IMM? 1 58" 567 627" 597
55 CS° 1 567 627" 60"
56 CRW 1 557" 58
57 Spu 1 4™
58 ACZ2 1

.3

Nota: n =506; ,*** p < .001; * Cl= Coordinacion e integracion ;> AO=Aprendizaje organizacional
CL=Confianza en los lideres; éCl=Cultura innovadora; "SC=Sistema de comunicacion;2IMM=Involucramiento del mando medio; °CS=Confianza en los colaboradores; 1°°CR=Cultura de

DIE= Direccidn e intencion estratégica ;*CCO=Capacidad para el cambio organizacional; °

responsabilidad; *SP=Sistema de pensamiento; *?AC=Alta capacidad. Valores marcados en negrita son las relaciones entre los cuatro tipos de la cultura organizacional y la actitud al cambio total y

sus dos subdimensiones.
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Los resultados observados permiten apreciar que existen correlaciones
estadisticamente significativas y positivas entre los cuatro tipos de la cultura organizacional
(entre .66 a .71, p<.001) y sus subdimensiones (entre .47 a 86, p<.001). Por otro lado, se
observan correlaciones estadisticamente significativas y positivas entre la actitud al cambio
organizacional total y las dos subdimensiones: reaccion afectiva al cambio y reaccion
cognitiva al cambio (entre .19y .66, p< .001).

En cuanto a las relaciones entre las dos variables, se observa que existen relaciones
estadisticamente significativas y positivas entre los cuatro tipos de la cultura organizacional y
la actitud al cambio organizacional (involucramiento: rs=.32, p<.001, consistencia: rs=.28,
p<.001, adaptabilidad: rs=.29, p<.001 y mision: rs=.28, p<.001).

Por otro lado, los cuatro tipos de la cultura organizacional (involucramiento,
consistencia, adaptabilidad y misidn) presentan correlaciones positivas y altas con las dos
subdimensiones de la actitud al cambio organizacional: reaccion afectiva al cambio
(involucramiento: .14, p<.01 ; consistencia: .10, p<.05; adaptabilidad: .13, p<.05 y mision:
.10, p<.05) y reaccion cognitiva al cambio (involucramiento: .41, p<.001; consistencia: .43,
p<.001; adaptabilidad: .42, p<.001 y misién: .46, p<.001). Se notan relaciones més altas entre
la dimensidn reaccidn cognitiva al cambio y los cuatro tipos de la cultura organizacional.

En cuanto a las doce subdimensiones de los cuatro tipos de la cultura organizacional y
la actitud al cambio organizacional, se observan correlaciones positivas y significativas con la
actitud al cambio organizacional total y la subdimension reaccion cognitiva al cambio (rango
de rs=.13, p<.01 al rs=.37, p<.001). En cambio, solo se encuentran correlaciones positivas y
significativas entre la reaccion afectiva al cambio y siete de las doce subdimensiones de los
tipos de la cultura organizacional: empowerment: .09, p<.05; orientacién al equipo: .13,
p<.01; desarrollo de capacidades: .15, p<.01; acuerdo: .13, p<.01; enfoque del cliente: .10,

p<.05; aprendizaje organizacional: .16, p<.001 y objetivos y metas: .13, p<.01).
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Los resultados del andlisis de la multicolinealidad indican que los valores de VIF no
presentan valores mayores de 5 (<4.55). Ello indica que no existe un problema de
multicolinealidad en el presente estudio (Hair, Ringle & Sarstedt, 2011).

Los resultados obtenidos muestran correlaciones significativas entre los cuatro tipos
de la cultura organizacional y la actitud al cambio organizacional y sus respectivas dos
subdimensiones. Bailey (2008) indico que, para efectos de andlisis predictivos-explicativos,
los andlisis de las correlaciones constituyen una etapa preliminar —exploratoria a fin de
identificar el grado de asociacién entre las variables y justificar su inclusién en los andlisis de
regresion. Por tal motivo, para los efectos de los analisis de la contrastacion de las hipdtesis
del modelo, se realizaron los analisis con las variables a nivel total (actitud al cambio
organizacional total y los cuatro tipos de la cultura organizacional) y con las doce
subdimensiones de los cuatro tipos de la cultura organizacional. Adicionalmente, se realizaron
los andlisis con las doce subdimensiones de la cultura organizacional y la reaccion cognitiva
al cambio. Finalmente, dado que se encontraron correlaciones significativas entre los
variables, se realizd el analisis con la subdimension reaccion afectiva al cambio y siete de las
doce subdimensiones de los cuatro tipos de la cultura organizacional.

Contrastacion de hipétesis del estudio

La hipo6tesis (H1) del estudio plantea que los cuatro tipos de la cultura organizacional
predicen positivamente la actitud al cambio organizacional. En la Tabla 10, se pueden
observar los resultados obtenidos. En la primera etapa, se ingresaron a la ecuacion las
variables de control (edad, género, estado civil, modalidad de contratacion, nivel de cargo y
lugar de trabajo). Los resultados de los analisis de regresion multiple jerarquica presentados
mas adelante en la Tabla 11 permiten apreciar que la variable de control nivel de cargo

predice de manera significativa la actitud al cambio organizacional total, y que los
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participantes que ocupan cargos mas altos son quienes tienden a tener mayor disposicién a la
actitud al cambio organizacional total (.13, p<.05).

En la segunda etapa, se puede observar que solo el tipo de cultura organizacional
involucramiento predice de forma estadisticamente significativa la actitud al cambio
organizacional total (involucramiento: g =.19, p<.01), y explica el 16 % de la variancia total.
En conclusién, H1 ha sido parcialmente confirmada.

Adicionalmente, se procedi6 a analizar la prediccion de los cuatro tipos de la cultura
organizacional en las dos subdimensiones de la actitud al cambio organizacional. En cuanto a
la subdimensidn reaccion afectiva al cambio organizacional, se observa que dos variables de
control — la variable género (5 =.09, p<.05) y el lugar de trabajo (5 =.15, p<.01) — predicen de
manera significativa la subdimension reaccion afectiva al cambio organizacional, y que,
cuando los participantes son de género femenino y el lugar de trabajo se ubica en provincias,
mayor seria la reaccion afectiva al cambio organizacional. En la segunda etapa, se puede
observar que ninguno de los tipos de la cultura organizacional predice de forma
estadisticamente significativa la reaccion afectiva al cambio organizacional.

En cuanto a la subdimension reaccion cognitiva al cambio, se observa, en primer
lugar, que ninguna de las variables de control predice de manera significativa la
subdimensién. En segundo lugar, se puede apreciar que los dos tipos de la cultura
organizacional — consistencia (f# =.15, p<.05) y mision (8 =.25, p<.001) — predicen de manera
estadisticamente positiva y significativa la reaccion cognitiva al cambio organizacional, y
explica el 26 % de la varianza total. En conclusion, H1 ha sido parcialmente confirmada.

A fin de analizar con mayor detalle y profundidad el rol predictivo de las doce
subdimensiones de los cuatro tipos de la cultura organizacional sobre la actitud al cambio
organizacional total y sus dos subdimensiones, se procedio a realizar el analisis de regresion

maultiple jerarquico. Los resultados permiten apreciar que, en la primera etapa, al ingresar las
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variables de control a la ecuacion, la variable nivel de cargo predice de manera significativa 'y
positiva la actitud al cambio organizacional total (5 =.13, p<.05) al ingresar las doce
subdimensiones de los cuatro tipos de la cultura organizacional. En la segunda etapa, se
observa que el desarrollo de capacidades (5 =.18, p<.01) y el acuerdo ( =.14, p<.05) predicen
de manera significativa y positiva la actitud al cambio organizacional total, y explican el 18 %
de la varianza total.

En cuanto a las dos subdimensiones de la actitud al cambio organizacional, se observa
que el género (8 =.19, p<.05) y el lugar de trabajo (8 =.15, p<.01) predicen de manera
significativa la reaccion afectiva al cambio, y que, cuando los participantes son de género
femenino y su lugar de trabajo se localiza en provincias, tienden a tener una reaccion afectiva
al cambio organizacional. Por otro lado, no se han encontrado relaciones significativas con
ninguna de las variables de control y la subdimensidn reaccion cognitiva al cambio.

En segundo lugar, cuando se ingresaron a la ecuacion las subdimensiones de los cuatro
tipos de la cultura organizacional, se observa que solamente la subdimensién objetivos y
metas, del tipo de la cultura organizacional mision, predice de manera significativa y positiva
la reaccion afectiva al cambio (8 =.14, p<.01), y explica el 10 % de la varianza total.

En cuanto a la subdimension reaccion cognitiva al cambio, se observa que
empowerrment (4 =.18, p<.001), acuerdo (f# =.18, p<.001), aprendizaje organizacional (5
=.06, p<.05), y direccion e intencion estratégica (5 =.20, p<.001) predicen de manera
significativa y positiva la reaccién cognitiva al cambio organizacional. Por otro lado, las
subdimensiones orientaciéon al equipo (8 =-.19, p<.01) y creacion del cambio (5 =-.03, p<.05)
predicen de manera significativa pero negativa la reaccién cognitiva al cambio: a mayor
orientacion al equipo y creacion de cambio, menor sera la reaccién cognitiva al cambio. Las
subdimensiones de los tipos de la cultura organizacional explican el 29 % de la varianza total

de la subdimension reaccion cognitiva al cambio organizacional.
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A continuacion, en la Tabla 11, se presenta la regresion multiple jerarquica del efecto
directo de los cuatro tipos de la cultura organizacional sobre la actitud al cambio
organizacional y las dos subdimensiones; en la Tabla 12, la regresion maltiple jerarquica del
efecto directo de las subdimensiones de la cultura organizacional sobre la actitud al cambio
organizacional y las dos subdimensiones.

Tabla 11
Regresion multiple jerarquica del efecto directo de los cuatro tipos de la cultura

organizacional sobre la actitud al cambio organizacional y las dos subdimensiones

Actitud al cambio organizacional

Actitud al cambio  Reaccion afectiva Reaccion
organizacional al cambio cognitiva al
total cambio
B A4 R? B A4 R? B 4 R?
Variables de control .03* .05** .01
Edad -.01 .04 -.07
Género 2 -.05 -.09* -.02
Estado civil ® .01 -.02 .03
Tiempo en la .02 -.02 .04
organizacion
Modalidad de .04 .02 .08
contratacion ©
Nivel de cargo ® 13* .09 .07
Lugar de trabajo © .06 15** .05
Step 1: 16%** .08** 26%**
Cultura
organizacional
Involucramiento 19** 10 .08
Consistencia .08 .01 .15*
Adaptabilidad .09 10 .08
Misién .04 -.03 25%**

Nota: n=506, *p < .05, ** p <.01***, p < .001, 2 Género: 1-Femenino, 2-Masculino; ° Estado civil:1-Soltero,2-
Conviviente, divorciado y viudo, 3-Casado; ¢ Modalidad de contratacién: 1-Tiempo parcial, 2-Tiempo completo;
d Nivel de cargo:1-Analista y practicante, 2-Asistente, 3-Coordinador, 4-Jefe, 5-Gerente; ¢ Lugar de trabajo: 1-
Sede central, 2-Lima, 3-Provincia. El tiempo en la organizacion y la edad han sido calculados como variables
numeéricas.



Tabla 12

Regresion multiple jerarquica del efecto directo de las subdimensiones de la cultura

organizacional sobre la actitud al cambio organizacional y las dos subdimensiones

34

Actitud al cambio organizacional

Actitud al cambio Reaccion Reaccion
organizacional afectiva al cognitiva al
total cambio cambio
B A R? B AR? B A4 R?
Variables de control .03* 05** .01
Edad -.01 .04 -.07
Género ? -.05 -.09* -.02
Estado civil ® .01 -.02 .03
Tiempo en la organizacién -.02 .02 .04
Modalidad de contratacién © .04 .02 .08
Nivel de cargo ¢ 13* .09 .07
Lugar de trabajo © .06 15** -.05
Step 1: 18*** 10** 29%**
Cultura organizacional
Involucramiento
Empowerment .04 -.01 18**
Orientacion al equipo -.01 .04 -.19**
Desarrollo de capacidades 18** .06 .08
Consistencia
Valores centrales -.02 .02 .09
Acuerdo 14* .08 18**
Coordinacion e integracién -.02 -.09 .01
Adaptabilidad
Creacion del cambio .07 -.04 -.03*
Enfoque del cliente .04 -.05 .04
Aprendizaje organizacional 12 12 .06*
Misién
DIE' .08 .04 20%*
Obijetivos y metas .06 14** -.01
Vision -.09 -12 12

Nota: n= 506, *p < .05, **p <.01,*** p <.001, @ Género: 1-Femenino, 2-Masculino; ® Estado civil:1-Soltero, 2-
Conviviente, divorciado y viudo, 3-Casado; ¢ Modalidad de contratacion: 1-Tiempo parcial,2-Tiempo completo; ¢
Nivel de cargo:1-Analista y practicante, 2-Asistente, 3-Coordinador, 4-Jefe , 5-Gerente. © Lugar de trabajo: 1-Sede
central, 2-Lima, 3-Provincia; 'DIE= Direccion e intencion estratégica.
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Discusién y conclusiones

En este capitulo, se analizan y discuten los resultados obtenidos en el estudio; luego,
se presentan las conclusiones y las limitaciones que fueron encontradas durante su desarrollo
y finalizar con las recomendaciones que seran de utilidad para futuras investigaciones.

Las nuevas caracteristicas del entorno de mercado han generado la necesidad en las
organizaciones de responder con elementos no solo tecnologicos y de procesos, sino también
con iniciativas para gestionar las actitudes de sus empleados, dado que uno de los principales
factores por los que los procesos de cambio fracasan en su ejecucion es la resistencia de las
personas (Bovey & Hede, 2001; Salgado et al., 2018). Asimismo, en la Gltima década, el
sector retail ha cobrado importancia en el pais, siendo el cuarto sector mas importante con
una contribucion del 10.7 % en el PBI y teniendo un 30 % de participacion en el mercado
(CCL, 2018; BBVA Research, 2010). En este sentido, las organizaciones que pertenecen a
este sector deben estar dispuestas a alinearse a este ritmo de crecimiento y enfocarse en
desarrollar una cultura organizacional que promueva una actitud positiva al cambio
organizacional para que, de esta manera, garanticen la sostenibilidad del negocio (Rodriguez,
2018).

El objetivo de la investigacion consiste en identificar el impacto de los tipos de cultura
organizacional de involucramiento, consistencia, adaptabilidad y misién en la actitud al
cambio de los colaboradores en una empresa peruana de retail (H1), para lo cual se analizaron
los constructos a nivel general y en sus respectivas subdimensiones.

Por lo indicado, el presente estudio es de tipo cuantitativo, explicativo, no
experimental y transversal, y fue aplicado a 515 colaboradores de la organizacién estudiada
pertenecientes a la sede central y tiendas en Lima, y lideres de las tiendas en provincias del
Per. Se utilizaron dos herramientas de medicién: para actitud al cambio organizacional se

aplico actitud hacia el cambio de Dunham et al. (1989) y para la medicién de cultura
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Organizacional se aplicé Denison Organizational Culture Survey (DOCS) de Denison y
Neale (2000). A partir de los anélisis preliminares, se procedi6 a realizar los anlisis
estadisticos de regresion maltiple jerarquica a fin de contrastar las hipotesis.
Resultados hallados

Resultados a nivel descriptivo. Los resultados a nivel descriptivo reflejan que los
participantes del estudio tienen la percepcién de la presencia de los cuatro tipos de cultura
organizacional por encima del valor medio esperado; sus niveles de orientacion hacia
involucramiento y misién son altos y el puntaje es mayor en las subdimensiones orientacion al
equipo, y direccidn e intencién estratégica.

Cabe destacar que dentro del tipo de cultura adaptabilidad, la subdimension
aprendizaje organizacional tiene un puntaje mayor que otras subdimensiones, lo que indica
que los colaboradores reciben, traducen e interpretan sefiales del entorno organizacional en
oportunidades para fomentar la innovacion, obtener conocimiento y desarrollar capacidades
(Denison & Neale, 1996).

Al analizar los rasgos de la cultura involucramiento y mision, podrian parecer
opuestos, ya que tener una mision clara no garantiza el involucramiento de los colaboradores,
y, por el contrario, involucrarse en un plan establecido no necesariamente indica la existencia
de un claro sentido de direccion. Sin embargo, al resolver estas diferencias y al conectar el
propdsito con la estrategia organizacional, se forman organizaciones eficientes, con
colaboradores comprometidos y enfocados a un objetivo (Barreto & Bonilla, 2011; Denison
& Neale, 2000).

Con respecto a los resultados a nivel descriptivo de la actitud al cambio
organizacional, los participantes perciben que este constructo presenta un nivel por encima
del valor medio esperado. Por los resultados reflejados, es posible afirmar que los

participantes se caracterizan por altos niveles de predisposicion a actuar de una determinada
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forma a partir de respuestas que podrian ser de caracter afectivo y cognitivo (Elizur &
Guttman, 1976; Dunham et al., 1989; Eagly & Chaiken, 2007).

Profundizando, el valor més alto en las subdimensiones de actitud al cambio
organizacional corresponde a la reaccion afectiva al cambio, seguida de la reaccion cognitiva
al cambio; ambas estan en un nivel por encima del valor medio. De acuerdo a los resultados
obtenidos, la reaccion afectiva al cambio se relaciona con las emociones que una persona
tiene hacia un objeto de cambio y puede ser expresada como un gusto por este (Faghihi &
Allameh, 2012; Rashid et al., 2004). En cuanto a la subdimension de reaccién cognitiva al
cambio, se caracteriza por la cantidad y calidad de informacién que una persona posee sobre
la situacién de cambio (Faghihi & Allameh, 2012; Rashid et al., 2004).

Resultados a nivel predictivo. La hipotesis plantea que la cultura organizacional de
tipo involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision predice positivamente la actitud al
cambio en los colaboradores en una empresa peruana retail. En cuanto al analisis predictivo,
los resultados del estudio demuestran que, de los cuatro tipos de la cultura organizacional de
acuerdo al modelo de Denison (1990), solamente el tipo involucramiento predice de forma
estadisticamente significativa y positiva la actitud al cambio organizacional total, lo cual
confirma la hipotesis de manera parcial. Este resultado se contrasta con los resultados de otros
estudios que evidencian que el tipo de cultura organizacional involucramiento influye
positivamente en la actitud al cambio, dado que en este tipo de cultura se ponderan las
relaciones positivas y el logro colectivo, lo cual genera el entorno idéneo para implementar
cambios en la organizacion (Vakola et al., 2004; Villarroel, 2019).

Por otro lado, al analizar las relaciones entre los cuatro tipos de la cultura
organizacional con las dos dimensiones de la actitud al cambio, los resultados demuestran que
solamente los tipos de la cultura organizacional misién y consistencia predicen de manera

positiva y significativa la dimensidn reaccion cognitiva al cambio. Una posible explicacion de
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este hallazgo, a nivel de tipo de cultura mision, seria que la informacién de las personas
acerca de la organizacion se basa en lo que creen que es verdad (Dunham et al.,1989), y seria
un factor determinante de los procesos de cambio, al lograr un sentido de pertenencia
organizacional fuerte y claro de la mision (Denison & Neale, 2000). Es decir, cuando una
persona cuenta con informacion y conocimiento de posibles cambios a realizar (metas y
objetivos), sus respuestas hacia el cambio pueden modificarse o moldearse para favorecer
tales cambios (Rashid et al., 2004; Elving & Gravenhorst, 2009). Asimismo, una posible
explicacion de este hallazgo, a nivel de tipo de cultura consistencia, seria que un sistema
compartido de creencias y valores funciona como una fuente poderosa de cohesion e
integracién interna que resulta de un marco comun y alineamiento interno (Martinez, 2010).
Las organizaciones que poseen esta caracteristica tienen una cultura distintiva y fuerte, que
influye significativamente a nivel cognitivo en las personas, lo que genera una predisposicion
hacia iniciativas de cambio (Martinez, 2010; Villarroel, 2019).

El presente estudio también considera que, segtin el modelo de Denison (1990), cada
tipo de cultura organizacional contiene tres subdimensiones, las cuales también fueron
evaluadas para conocer su influencia sobre la actitud al cambio organizacional. En este
sentido, se ha encontrado que los hallazgos del anélisis de las doce dimensiones de los tipos
de la cultura organizacional con la actitud al cambio total indican que la subdimension
desarrollo de capacidades del tipo de cultura organizacional involucramiento, conjuntamente
con la subdimensidn acuerdo del tipo de cultura organizacional consistencia, predice de
manera significativa la actitud al cambio organizacional total. Una posible explicacién del
hallazgo de la subdimensién de desarrollo de capacidades podria ser que, cuando las personas
cuentan con entrenamiento adecuado y experiencia previa en procesos de cambio, su actitud
es mas favorable a la iniciativa de cambio y, a través de su comportamiento leal, contribuyen

a la implementacion exitosa del cambio (Stensaker & Meyer, 2012). En ese sentido, la
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capacitacion e informacion son elementos clave durante un proceso de cambio, porque
reducen el miedo y la incertidumbre y, por lo tanto, la resistencia al cambio (Vakola et al.,
2004). Por otro lado, a nivel de la subdimension de acuerdo, las relaciones laborales efectivas
y de cooperacion son muy importantes en todo proceso de cambio organizacional. EI manejo
de conflictos, la generacion de consensos internos y la comunicacion efectiva contribuyen a la
formulacién de actitudes positivas hacia el éxito de un programa de cambio (Vakola et al.,
2004).

Ademas, al analizar los resultados entre las doce dimensiones de la cultura
organizacional y las dos subdimensiones de la actitud al cambio, se evidencia que seis de las
doce subdimensiones predicen la dimensidn reaccion cognitiva al cambio y ninguna de las
dimensiones de la cultura organizacional predice de forma significativa la dimensién reaccion
afectiva al cambio organizacional de la variable actitud hacia el cambio organizacional. Una
posible explicacion a estos hallazgos es que uno de los principales obstaculos del cambio es el
temor a la incertidumbre. La dimension cognitiva puede ser un modo efectivo para iniciar el
analisis de la actitud al cambio, debido a que, una vez que una persona cuenta con
informacion y conocimiento de los posibles cambios por realizar, sus emociones hacia éste
pueden cambiar para favorecer su implementacion. En ese sentido, si la organizacion se
encuentra en etapas incipientes de gestion al cambio, es posible que el foco sea mas
informativo y, en un segundo momento, se puede trabajar sobre la dimension afectiva, la cual
se activa cuando la persona ya tiene conocimiento e informacidn previamente construida
(Rashid et al., 2004).

Asi, las subdimensiones empowerment (del tipo de la cultura organizacional —
involucramiento), acuerdo (del tipo de la cultura organizacional — consistencia), aprendizaje
organizacional (del tipo de la cultura organizacional — adaptabilidad) y direccion e intencion

estratégica (tipo de cultura organizacional — misién) promueven de manera positiva la
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reaccion cognitiva al cambio, mientras las subdimensiones orientacion al equipo (del tipo de
la cultura organizacional — involucramiento) y creacion del cambio (del tipo de la cultura
organizacional — adaptabilidad) tienden a inhibir una reaccién cognitiva al cambio.

Una posible explicacion del hallazgo de la subdimension de empowerment (del tipo
cultura organizacional — involucramiento) es que, a través de la percepcion de dominio y el
control de los roles laborales, se impacta en las creencias y las percepciones del entorno, lo
cual genera una predisposicion y apertura al cambio en las personas (Spreitzer, 1995;
Zimmerman, 1990; Lamm & Gordon, 2010). A nivel de la subdimensién de acuerdo (del tipo
cultura organizacional — consistencia), las personas muestran una mayor reaccién cognitiva al
cambio si la cultura organizacional promueve un alto rendimiento alineado a la busqueda del
consenso. En ese sentido, los colaboradores muestran apertura a la confrontacion positiva y la
posibilidad de desafiarse al tomar decisiones conjuntas sin miedo a dafiar las relaciones
interpersonales (Rashid et al., 2004).

En cuanto a la subdimension de aprendizaje (del tipo cultura organizacional —
adaptabilidad), se evidencia que, en empresas que estimulan el aprendizaje organizacional y
aprovechan las oportunidades del entorno para fomentar la innovacion, la adquisicion del
conocimiento y el desarrollo de capacidades, sus miembros mostraron una mayor reaccion
cognitiva y conductual al cambio (Alas & Vadi, 2006; Denison & Neale, 2000). Con respecto
a la subdimensidn de direccion e intencion estratégica (del tipo cultura organizacional —
mision), se encontro una fuerte correlacion entre la claridad estratégica de las empresas y la
actitud al cambio de los colaboradores. Al tener clara la direccion de la organizacion, las
personas pueden entender la necesidad del cambio y esto se reflejard en una mayor reaccién
cognitiva al mismo (Cruz y Calderon, 2006; Denison y Neale, 2000).

En relacion con la subdimension de orientacién al equipo (del tipo cultura

organizacional — involucramiento), esta puede ser un inhibidor sobre la actitud al cambio
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cuando las personas perciben que sus compafieros pueden verse perjudicados por el proceso
de cambio, sobre todo cuando perciben que su desempefio no es el que la organizacion exige
y los resultados no se logran (Rashid et al., 2004). Asimismo, a nivel de la subdimension de
creacion del equipo (del tipo cultura organizacional — adaptabilidad), esta puede ser un
inhibidor sobre la actitud al cambio debido a la reaccion de los trabajadores y directivos frente
a lo desconocido; es decir, frente a situaciones inciertas, se genera la percepcion de amenaza
y, como respuesta, trataran de evitarlas. En este sentido, enfrentarse a lo desconocido propicia
que las personas rechacen posibilidades creadoras de cambio (Gonzélez & Hernandez, 2007).
En cuanto a las variables de control utilizadas en el presente estudio, tales como edad,
estado civil, tiempo de permanencia en la organizacién y modalidad de contratacion, los
hallazgos indican que no predicen la actitud al cambio organizacional. Sin embargo, los
colaboradores que ocupan niveles de cargo altos presentan mayor actitud al cambio
organizacional total, debido a que perciben positivamente sus destrezas y competencias
individuales para contribuir con el cambio, orientan sus acciones hacia la comprension y el
cumplimiento de las responsabilidades basicas, y generan sentimientos y deseos orientados
hacia el proceso de cambio organizacional (Salgado et al., 2018). Por otro lado, el analisis
evidencio que las mujeres tienden a mayor actitud afectiva al cambio, puesto que muestran
mayor insatisfaccion con el statu quo y buscan realizar una tarea de manera diferente
(Dunham et al., 1989). Asimismo, los trabajadores ubicados en locales de provincia tienden a
una mayor actitud afectiva al cambio. Este hallazgo podria ser explicado por las
caracteristicas de la estructura organizacional descentralizada, con un sistema de
comunicacion abierto y que busca empoderar a las provincias, lo cual genera altos niveles de
energia y una fuerte identificacion con el trabajo; esto les permite responder con mayor

apertura al cambio (Schaufeli & Bakker, 2004; Jones, Jimieson & Griffiths, 2005).
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Limitaciones del estudio
Durante el desarrollo de la presente investigacion, se identificaron las siguientes
limitaciones, que se sugiere que se tomen en cuenta en posteriores estudios.
Conceptos teoricos.

e Actitud al cambio organizacional: la actitud al cambio se define como el estado interno
de un individuo basado en sus sentimientos, pensamientos y predisposiciones para actuar
frente a un estimulo de cambio (Ruiz Ulloa & Adams, 2004; Visagie, 2010).

En la literatura, se observan dos perspectivas para la definicién de actitud al cambio:
conductista, que la concibe como una predisposicion aprendida que lleva a dar respuestas
basadas en la experiencia previa, y la multidimensional, que la define como una
predisposicion a actuar, que ofrece respuestas desde un caracter afectivo, cognitivo y
conductual (Allport, 1935; Cacioppo et al., 1994; Lau & Woodman, 1995; Elizur &
Guttman, 1976; Dunham et al., 1989; Eagly & Chaiken, 2007). El presente estudio se
enfoco en la perspectiva multidimensional. Al complementar el estudio con un enfoque
desde la perspectiva conductista, se podria obtener una mayor vision de este concepto.

Se han planteado otros modelos de la actitud al cambio. Por ejemplo, Neiva, Garcia y Paz
(2004) estudiaron la actitud al cambio sobre la base de tres factores: actitud de cinismo al
cambio, creencias de temor y actitud favorable al cambio, lo cual brinda informacion mas
especifica del individuo o de la poblacién estudiada. Por ello, es recomendable estudiar
empresas con otros modelos de actitud al cambio para complementar y evaluar los
hallazgos. Asi, en una préxima investigacion, se obtendria una perspectiva mas amplia
para el andlisis de los resultados.

e Cultura organizacional: el modelo de Denison (1990) fue elegido para el presente
estudio debido a su enfoque exploratorio hacia diversos rasgos culturales,

comportamientos y estrategias en una organizacion, mediante el cual se encuentran
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relaciones con otras variables, como un conjunto de creencias fundamentales y supuestos
acerca de la organizacion y su entorno (Wieland & Zalvidea, 2015). De esta forma, es
posible evaluar la cultura organizacional de manera integral y su influencia en procesos de
cambio (Denison, 2001).

Otros modelos de cultura organizacional, tales como el de Schein (1990) y Cameron y
Quinn (2006), se enfocan mas hacia el interior de la organizacion, explorando las
estructuras profundas, medios de acuerdo, motivaciones y supuestos basicos (Wieland &
Zalvidea, 2015). Al tomar mas de un modelo para evaluar la cultura organizacional, es
posible analizarla de una forma mas integral y desde diferentes perspectivas. Ello podria
considerarse en proximas investigaciones.

En cuanto a los factores que inciden en la actitud al cambio organizacional, el presente
estudio unicamente ha considerado la cultura organizacional como factor endogeno, y
dejo de lado otros constructos enddgenos, factores exdgenos y psicosociales que inciden
en la actitud al cambio organizacional (Gonzalez & Hernandez, 2007). En este sentido, se
recomienda desarrollar futuros estudios que incorporen otros factores como el liderazgo,
el clima organizacional, la motivacion y el aprendizaje organizacional para la prediccion
de la actitud al cambio organizacional.

Disefio y metodologia. El disefio del presente estudio ha sido de tipo transversal, es
decir que la informacion para el andlisis fue obtenida en un solo momento, en un tiempo
unico. Ello impidié que se monitorearan y evaluaran cambios en la tendencia de la muestra, a
fin de evitar que los resultados estuvieran influenciados por factores temporales o
circunstanciales y obtener informacion que reflejara una realidad mas cercana de la
organizacion (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).

Se recomienda para futuras investigaciones complementar los presentes resultados con

una investigacion de disefio longitudinal, lo que permitiria recabar datos en diferentes puntos
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del tiempo para conocer la evolucion del problema de investigacion, aportar mas informacion
y validar los resultados desde otro punto de vista (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).

Se utiliz6 una metodologia de tipo cuantitativa predictiva, empleando la cultura
organizacional como predictora de la actitud al cambio organizacional, lo cual permitié
mantener la consistencia teorica de la literatura de las variables de estudio. Para futuras
investigaciones, se recomienda completar los resultados de la presente investigacion con una
metodologia cualitativa para profundizar en la problematica y asi obtener una mayor vision
del contexto organizacional (Herndndez-Sampieri & Mendoza, 2018).

A pesar de que el presente estudio brinda una evidencia empirica en cuanto a las
relaciones entre las variables en un contexto general, es aplicable Gnicamente a la
organizacion sujeta de estudio, por lo que no es posible generalizar los resultados obtenidos
de la muestra a otros contextos (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018). En este sentido, es
recomendable que en futuras investigaciones se complemente con informacion de
organizaciones de diversos tamaiios, industrias o sectores, con presencia en otros paises y
regiones, con una mayor representacion de diversas nacionalidades, tomando como base los
resultados de esta investigacion. Asimismo, el tamafio de la muestra sobre la cual se basa el
presente estudio pertenece en mayor proporcion a colaboradores que pertenecen a un area de
trabajo; no obstante, extender el alcance a mayor cantidad de colaboradores del area

corporativa brindaria informacién mas completa.
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Plan de accion

Antecedentes

Con once afios en el mercado local, la empresa estudiada opera en la industria de retail
en el Peru ofreciendo como principales lineas de productos los referentes a textiles/calzado
para mujeres, varones y nifios; decoracion; y articulos electronicos para el hogar. Su vision es
la siguiente: «Ser la compafiia mas admirada y preferida del Per( por su experiencia de
comprax»; mientras que su mision es: «Ayudar a nuestros clientes a verse y sentirse bien». Por
otro lado, el propésito es «Inspirar a las personas a disfrutar de ser ellas mismas». Entonces,
el proposito de la organizacion se basa en la inspiracion de las personas, incluyendo a sus
colaboradores, sobre quienes el presente plan de accion tendra alcance.

Por otro lado, como parte del proceso de adaptacion que vive frente al entorno en el
que opera, la compafiia definio sus pilares estratégicos para lograr ser la empresa retail lider
en crecimiento y rentabilidad, que brinde productos a los mejores precios a través de una
experiencia omnicanal (ver Figura 2). Tales pilares estratégicos son los siguientes:

e Producto que sorprenday atraiga: se mantiene un enfoque en el conocimiento del
entorno y la competencia, y de la creacion de la estrategia comercial, con orientacién en
liderar las categorias textil, deco y electrohogar.

e Entendimiento y fidelizacién de clientes: se implementa un nuevo modelo de marketing
y publicidad, con base en el conocimiento profundo de los clientes (Data Analytics).

e Experiencia del cliente omnicanal: alineado a la vision, se fortalece el modelo omnicanal
enfocado en desarrollar una experiencia global hacia el cliente desde el mundo fisico y

digital.
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Proposito: Inspirar alas personas a disfrutar de ser ellas mismas

;Como lo logramos? El mejor equipo con pasion por la excelencia

Talento: Atraer. desarrollar y mantener el talento

Caultivar el lugar que queremos: Fortalecer la cultura organizacional que fomente una experiencia
positivaal colaborador. alineada a la innovacion y al cambio continuo

Liderazgo: Transformar la mentalidad y comportamiento de nuestros lideres alineado al propositoy
las competencias organizacionales de liderazgo

Engagement: Desarrollar el involucramiento de nuestros lideres y talentos hacia la organizacion

Figura 2. Pilares estratégicos de la organizacion. Fuente: Empresa estudiada.

Con la finalidad de alcanzar los objetivos planteados en el plan estratégico de la
organizacion estudiada, a nivel de gestion de personas se disefié un planteamiento que permita
dar soporte a la estrategia de negocio, considerando a las personas como un factor fundamental
de éxito. En ese sentido, se plantearon cuatro ejes de accion: talento, cultura, liderazgo y
engagement, en los cuales la actitud al cambio es transversal y critica para lograr implementar
los procesos de cambio que la organizacién requiere.

En ese sentido, el pilar “Cultivar la cultura que queremos” esta alineado al desarrollo

de una cultura orientada a la innovacién y la gestion del cambio, elementos clave para poder
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implementar la estrategia de omnicanalidad. El enfoque de esta nueva estrategia exige

implementar procesos de cambio a nivel técnico y de personas en diferentes frentes. Por

consiguiente, mantener y fortalecer una actitud positiva al cambio, a través del desarrollo de
la cultura organizacional, permitira facilitar los procesos de cambio internos, tal como ha sido
detallado en el estudio realizado.

Para mantener y fortalecer una actitud positiva al cambio, es importante identificar
cudl es el perfil del colaborador de la organizacion, lo cual se alinea con su proposito:
“Inspirar a las personas a disfrutar de ser ellas mismas”. Desde el proceso de reclutamiento, la
organizacion busca identificar que los candidatos tengan perfiles variados, fomentando el
valor de la diversidad y disfruten de la conexién del negocio con sus propias caracteristicas
individuales. A nivel de competencias, de acuerdo con los resultados de la Gltima evaluacion
de desempefio, se puede identificar que aquellas mejor puntuadas en los perfiles de la muestra
estan alineadas a los tipos de roles que realizan: atencion al cliente y venta directa; estas son
las siguientes:

e Trabajo en equipo: los colaboradores de la organizacién cooperan y participan de
manera positiva en las actividades y decisiones del equipo. Demuestran confianza en sus
comparieros y se apoyan mutuamente.

e Adaptacion y flexibilidad: el equipo demuestra apertura y consideracion hacia nuevas
formas de hacer el trabajo. Se involucra con las diferentes situaciones que le son
planteadas y se adecua a los cambios de la organizacion.

e Orientacidn a resultados: se preocupan por el impacto de sus acciones sobre el
resultado de la organizacion. Asumen su responsabilidad y actian de manera oportuna.

e Orientacion al cliente: escuchan y atienden al cliente buscando contribuir positivamente

a su experiencia.
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De las cuatro competencias identificadas, el presente plan de accién estara enfocado a
desarrollar la competencia de adaptacion y flexibilidad.

Los resultados del estudio permiten identificar de forma especifica las subdimensiones
de cultura y su impacto en las subdimensiones de la actitud al cambio (ver Figura 3). De esta
forma, se identifica que las subdimensiones de cultura empowerment, acuerdo, aprendizaje
organizacional, y direccidn e intencidn estratégica impactan en la subdimension cognitiva de
la actitud al cambio. Asimismo, la subdimension de cultura metas y objetivos impacta en la
subdimension afectiva de la actitud al cambio. Sobre la base de estos hallazgos, manteniendo
un alineamiento con la estrategia de gestion de personas de la organizacion estudiada, el
objetivo de este plan es mantener y fortalecer una actitud positiva al cambio, por medio del
disefio de iniciativas y actividades que fortalezcan las subdimensiones de los diversos tipos de
culturas organizaciones halladas en la empresa: empowerment, acuerdo, aprendizaje

organizacional, direccidn e intencidn estratégica, y metas y objetivos.

ENFOQUE EXTERNO

Aprendizaje Direccién e
Organizacional Intencion
estratégica

Metas y
Objetivos

Enfoque en
el cliente

Visiéon

Creando
Cambio

Empoderamiento

CREENCIAS
Y
SUPUESTOS

ESTABILIDAD

FLEXIBILIDAD

Coordinacion
e Integracion

Orientacion
al equipo

Reaccion Cognitiva al

Desarrollo de
Valares Cambio Organizacional

Capacidades Centrales

Reaccion Afectiva al
Cambio Organizacional

ENFOQUE INTERNO

Figura 3. Impacto de las subdimensiones culturales del modelo de Denison en la actitud al
cambio y sus niveles. Adaptado de Diagnosing Organizational Cultures: Validating a Model
and Method, por D. R., Denison, J. Janovics, J. Young, & H. J. Cho, 2008. Documento de
trabajo. Denison Consulting Group.
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Objetivo general

e Mantener y fortalecer una actitud positiva al cambio organizacional total, tanto a nivel
cognitivo como afectivo, mediante el fortalecimiento de algunos procesos de recursos
humanos y el desarrollo de las subdimensiones de la cultura organizacional empowerment,
acuerdo, aprendizaje organizacional, direccidn e intencidn estratégica, y metas y objetivos
que faciliten procesos de cambio.

Obijetivos especificos

e Promover y mantener la actitud al cambio organizacional total a través del fortalecimiento
de algunos procesos del area de Gestion de Desarrollo Humano.

e Promover y mantener la reaccion cognitiva al cambio organizacional a través del
fortalecimiento de las subdimensiones empowerment, acuerdo, aprendizaje
organizacional, y direccidn e intencidn estratégica.

e Promover y mantener la reaccion afectiva al cambio organizacional a través del
fortalecimiento de la subdimension metas y objetivos, incluyendo el involucramiento y
participacion de las personas con caracteristicas clave identificadas (género femenino y
trabajadores de provincias).

Plan de accion

El plan de accién que se presenta a continuacion en las Tablas 13, 14 y 15 pretende
lograr objetivos especificos que permitan fortalecer la actitud al cambio organizacional total,
mediante la revision de los procesos de recursos humanos. Estas primeras acciones daran
soporte para cumplir de manera exitosa los demas objetivos especificos, promover y mantener
la reaccion cognitiva y afectiva al cambio, mediante el fortalecimiento de las subdimensiones
empowerment, acuerdo, aprendizaje organizacional, direccion e intencion estratégica, y metas

y objetivos. Este plan esta enfocado en cinco ejes de accion: atraccion del talento,

organizacion y desempefio, aprendizaje e induccion, cultura y comunicacion interna, y

proyectos.



Tabla 13
Plan de accion objetivo 1
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Objetivo 1 Promover y mantener la actitud al cambio organizacional total a través del fortalecimiento de algunos procesos del area de Gestion de
Desarrollo Humano
Impacto Actitud al cambio general
Estrategia 1 Atraccion de talento
Descripcion A través de la inclusion de la competencia de actitud al cambio organizacional total en el proceso de reclutamiento, se podra garantizar el ingreso de nuevos perfiles con un nivel minimo

esperado de esta competencia.

Actividades Alcance Recursos Indicadores Meta Frecuencia Responsable
e Definir las competencias de actitud al cambio organizacional total Definicion y aprobacion Unica vez GDH/Atraccion del
y sus niveles, tomando como base la definicién tedrica del modelo de la competencia en el 100 % de Talento
de Dunham (1989) y adaptarla al contexto de la organizacion Todos los nuevos H/H del equipo de plazo establecido cumplimiento
ingresos reclutamiento general
e Incorporar la competencia de actitud al cambio organizacional Todos los nuevos H/H del equipo de  Porcentaje de puestos 100 % de puestos Unica vez GDH/Atraccion del
total como parte de las competencias claves de la organizacion ingresos reclutamiento definidos con las nuevas en tiendas Talento
competencias
e Incluir la herramienta de actitud al cambio organizacional total Todos los nuevos Plataforma de Porcentaje de nuevos
desarrollada en la presente investigacion para la evaluacion de ingresos evaluaciones ingresos que cuenten
nuevos perfiles en el proceso de atraccion de talento psicoldgicas con el nivel de actitud al >70% Mensual GDH/Atracciéon del

(Evaluar y Midot)

cambio esperado

Talento

Estrategia 2
Descripcion

Organizacién y desempefio

para potenciar esta competencia, de acuerdo al nivel esperado por tipo y nivel de puesto.

A través de la inclusion de la competencia de actitud al cambio organizacional total en el MOF de la organizacién y en la evaluacion de desempefio, se podra trabajar en planes de desarrollo

Actividades Alcance Recursos Indicadores Meta Frecuencia Responsable
o Redefinir los MOF actuales e incluir la competencia de actitud al H/H del equipo de NUmero de puestos 100 % de puestos Unica vez GDH/
cambio organizacional total y sus niveles, ya adaptados a la Todos los compensaciones y redefinidos/ Ndmero de por fase Compensaciones /
organizacion, de acuerdo al nivel esperado por tipo de puesto. colaboradores por reclutamiento puestos totales Atraccion del Talento
Fase 1: central, fase 2: lideres de tiendas y fase 3: staff de tiendas. fases [ Aprendizaje y
Desarrollo
e Evaluar la competencia en el proceso de evaluacion del Porcentaje de progreso GDH/
desempefio. Todos los Plataforma de en la evaluacion de la Compensaciones /
colaboradores evaluacion de competencia vs. el afio >5% Anual Atraccion del Talento
desempefio anterior [ Aprendizaje y
Desarrollo
Todos los Canales de Porcentaje de 100 % de GDH/ Comunicacion
e Desplegar estos cambios a través de los canales de internos de colaboradores por comunicacion cumplimiento del plan cumplimiento Anual Interna
comunicacion (fisicos y virtuales) fases de comunicacion




Tabla 14

Plan de accion objetivo 2

o1

Objetivo 2 Promover y mantener la reaccién cognitiva al cambio organizacional a través del fortalecimiento de las subdimensiones empoderamiento,

acuerdo, aprendizaje organizacional, y direccion e intencidn estratégica.

Impacto Actitud al cambio cognitiva

Estrategia 1 Aprendizaje e induccién

Descripcion A través de la implementacidon de planes formativos, que abarcan desde el proceso de induccién y plan de capacitacién, se busca sensibilizar y desarrollar los comportamientos asociados a la competencia de actitud al cambio en su nivel cognitivo,

en todos los niveles de la organizacién.
Actividades Alcance Recursos Indicadores Meta Frecuencia Responsable
Kit de bienvenida,

e Redisefiar el programa de induccidn para generar un conocimiento claro y vivencial de la estrategia, objetivos, culturay Nuevos coffee break, H/H para  Porcentaje de participacion 95 % de Mensual GDH/
negocio (direccion e intencion estratégica), con que se refuercen los comportamientos de la actitud al cambio cognitiva como colaboradores el redisefio del de colaboradores participacion en Aprendizaje y
impulsor del crecimiento, con la finalidad de que los nuevos colaboradores, al conocer la estrategia, proposito y objetivos programa el programa Desarrollo /
organizacionales, puedan generar valor agregado desde su nueva posicion. Jefes de GDH

e Disefiar y ejecutar un plan de capacitacion en sede central y tiendas, a través de actividades formativas mixtas (presencial y Materiales de GDH/
virtual) que refuercen: capacitacion y Aprendizaje y

o Comportamientos relacionados a la autoridad, iniciativa y autogestién (empoderamiento) Todos los Porcentaje de 85 % de Mensual Desarrollo /
o Comportamientos relacionados a la cooperacion y consensos internos (acuerdo) colaboradores H/H para el redisefio colaboradores capacitados colaboradores Jefes de GDH

del programayy. de
facilitadores internos

capacitados

Estrategia 2

Cultura y comunicacion interna

Descripcion A través de la implementacion de un plan de comunicacion interna que incluya campafias y acciones de sensibilizacién sobre propo6sito y objetivos de la organizacion, asi como el sentido de equipo, se busca reforzar los comportamientos de
actitud al cambio cognitiva.
Actividades Alcance Recursos Indicadores Meta Frecuencia Responsable
e Implementar la campafia de comunicacion interna “Vive el Cambio”, que refuerce el conocimiento del proposito, la estrategia y 100 % de
objetivos de la organizacion, con la finalidad de que los colaboradores, al conocer la estrategia, propdsito y objetivos Todos los Canales fisicos y Porcentaje de implementacién GDH / Comité
organizacionales, puedan conectar sus objetivos individuales con los de la organizacion. Se utilizaran todos los canales internos  colaboradores digitales cumplimiento del plan Semestral de Gerencia /
(fisicos y virtuales) y los espacios de retroalimentacion. Comunicacion
Interna
e Implementar la campafia de comunicacidn interna “Somos Uno”, que refuerce el sentido de unidad interna y cooperacion, con la Todos los Canales fisicos y Porcentaje de 100 % de Semestral GDH / Comité
finalidad de reforzar las sinergias y acuerdos internos para agilizar la toma de decisiones. Se utilizaran todos los canales internos  colaboradores digitales cumplimiento del plan cumplimiento de Gerencia /
(fisicos y virtuales) y los espacios de retroalimentacion. Comunicacion
Interna
e Realizar desayunos dirigidos por el gerente general y los gerentes de primera linea con colaboradores de diversas areas, cargos Todos los Desayunos Namero de desayunos >70% Mensual GDH / Comité

y sedes para comunicar los principales objetivos de la empresa, los cambios y novedades a fin de recibir retroalimentacion.

colaboradores

realizados / total de
desayunos planificados

de Gerencia /
Comunicacion
Interna

Estrategia 3 Proyectos de cambio descentralizados

Descripcion

niveles jerdrquicos. De esta forma, se podra reforzar y desarrollar los comportamientos de actitud al cambio cognitiva de forma experiencial y asi lograr una mayor participacion e involucramiento en los procesos de cambio.

La organizacion cuenta con una gerencia de innovacion, cuyo objetivo es desarrollar los proyectos de gestion de cambio. La propuesta es descentralizar este objetivo a través de la implementacién de equipos multidisciplinarios de diferentes

Actividades Alcance Recursos Indicadores Meta Frecuencia Responsable
Trimestral /

e Lanzamiento del programa “Mi Proyecto de Cambio”. Los colaboradores interesados en participar en el proyecto formaran  Oficina central Espacio fisico de Semestral GDHY/ Gerencia
equipos de trabajo multidisciplinarios y deberan presentar una propuesta de cambio 0 mejora para su area / organizacion, que y lideres de reuniones y/o Porcentaje de >80 % de Innovacién/
sera validada por el comité de direccién. A través de la investigacion, disefio y planteamiento del proyecto, los participantes tienda (foco en computadoras para cumplimiento de los proyectos Comunicacion
pueden aprender y reforzar el conocimiento de su area u otras y como se vinculan dentro de un proceso de cadena de valor  personas clave) trabajo remoto proyectos aprobados ejecutados Interna

(aprendizaje organizacional). Asimismo, con el conocimiento aprendido al gestionar un proyecto y tener la autonomia para
definir recursos, presupuesto, se refuerza el empoderamiento de los participantes (empowerment).

H/H de los
colaboradores
participantes




Tabla 15

Plan de accion objetivo 3
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Objetivo 3 Promover y mantener la reaccién afectiva al cambio organizacional a través del fortalecimiento de la subdimension objetivos y metas,
incluyendo el involucramiento y participacion de las personas con caracteristicas claves identificadas (género femenino y trabajadores de
provincias)

Impacto Actitud al cambio afectiva

Estrategia 1 Cultura y comunicacion interna

Descripcion

la relacion de los objetivos y metas individuales con los de la organizacién.

A través de la implementacion de campafias de comunicacion interna direccionadas a impactar en la reaccion afectiva al cambio, se busca sensibilizar y reforzar

Actividades

e Reforzar la campafia de comunicacion interna “Vive el
Cambio” a través de casos de éxito y testimonios de
colaboradores para reforzar la reaccion afectiva al cambio.

e Implementar el programa “Agentes de Cambio”, a través
de la identificacion de colaboradores clave, de acuerdo a
los hallazgos de la investigacién (género femenino y
provincias), que sean referentes en sus areas o sedes con la
finalidad de formar un equipo que impulse diferentes
iniciativas de cambio en la organizacion.

e Reforzar el proceso de evaluacion de desempefio con
videos instructivos y testimoniales en los cuales se destaca
el vinculo de los objetivos individuales con los
organizacionales.

e Implementar la campaifia de reconocimiento “Estrellas de
Cambio”, orientada a destacar el logro de objetivos
individuales y colectivos, para motivar e incentivar el
cumplimiento de objetivos en todos los niveles de la
organizacion.

Alcance

Todos los
colaboradores

Todos los

colaboradores

Todos los

colaboradores

Todos los
colaboradores

Recursos

Canales fisicos
y digital

Taller de
formacion
Merchandising

Videos

Canales fisicos,
virtuales, dias
libres (premio)

Indicadores

Porcentaje de
cumplimiento
del plan

Porcentaje de
cumplimiento
del plan de
trabajo
Porcentaje de
mujeres
involucradas

Porcentaje de
cumplimiento
del plan

% de
cumplimiento
del plan

Meta

100 % de
implementacion

>75 % de
implementacion
> 60 % de
mujeres
participantes

100 % de
implementacion

100 % de
implementacion
del programa

Frecuencia

Mensual

Mensual

Semestral

Anual

Responsable

GDH/
Comunicacion
Interna/

GDH/
Comunicacion
Interna/ Gerencia
de Productividad

GDH/
Comunicacion
Interna

GDH/
Comunicacion
Interna/G. de
Productividad
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Presupuesto

Las actividades descritas en el plan de accidn propuesto contemplan en su gran
mayoria mejoras en procesos y/o actividades que la empresa ya viene realizando, por lo que el
presupuesto del plan que se detalla a continuacion en la Tabla 16 no representaria un aumento
significativo del presupuesto general. En efecto, el presupuesto de la Gerencia de Gestion y
Desarrollo Humano para el afio 2020 representa el 40 % del presupuesto general de la
empresa estudiada. Mas adelante, en la Figura 4, se presenta el cronograma del plan de
accion.
Tabla 16

Presupuesto del plan de accion propuesto

Objetivo Estrategia Actividad Costo Costo
anual (%) H/H
(%)
Atraccién de Definicidon de actitud al cambio total (H/H de personas - 0.23%
Obijetivo talento involucradas)
1 Incorporar la competencia de actitud al cambio total como

parte de las competencias core

Organizaciény  Incluir la competencia de actitud al cambio total en el MOF

desempefio (fase 1: central) - 1.23%

Incluir la competencia de actitud al cambio total en el MOF
(fase 2: lideres de tiendas)
Incluir la competencia de actitud al cambio total en el MOF
(fase 3: staff de tiendas)
Redisefio de programa de induccion (H/H)
Disefio de programa de capacitacion (H/H)

Video 1.94 % 0.38%
Aprendizajee  Kit de bienvenida (materiales)
induccién Materiales de capacitacion (impresiones)
Capacitadores internos (H/H) 0.39%
Culturay Campana “Vive el Cambio”
Objetivo  comunicacion  Campaiia “Somos Uno” 1.18 % -
2 interna
Proyectos de H/H de miembros de la gerencia de innovacién
cambio - 0.22 %
descentralizados
Culturay Refuerzo “Vive el Cambio”
Obijetivo comunicacion  Implementacion del programa “Agentes de Cambio” 2.47 % -
3 interna Videos instructivos para evaluacién de desempefio

Campaiia “Estrellas de Cambio”

Nota: Elaboracion propia.
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Enero Feb Marzo May Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
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Atraccion de talento

Definicion y aprobacion de actitud
al cambio total

Atraccion de talento

Incorporar la competencia actitud
al cambio total como parte de las
competencias core de la
organizacion

Atraccion de talento

Incluir la herramienta de actitud al
cambio en la bateria de pruebas
para la evaluacién de nuevos
perfiles

Organizacion y
desempefio

Incluir la competencia de actitud al
cambio total en el MOF (fase 1:
central)

Organizacion y
desempefio

Incluir la competencia de actitud al
cambio total en el MOF (fase 2:
lideres de tiendas)

Organizacion y
desempefio

Incluir la competencia de actitud al
cambio total en el MOF (fase 3:
staff de tiendas)

Organizacion y
desempefio

Desplegar estos cambios a través
de los canales internos de
comunicacion (fisicos y virtuales)

Aprendizaje e induccion

Redisefio de programa de
induccion

Aprendizaje e induccion

Disefio de programa de
capacitacion

Aprendizaje e induccion

Ejecucion de programa de
capacitacién de comportamientos
relacionados a la autoridad,
iniciativa y autogestion
(empoderamiento)

Aprendizaje e induccion

Ejecucion de programa de
capacitacion de comportamientos
relacionados a la cooperacion y
consensos internos (acuerdo)

Cultura'y comunicacion
interna

Campaia “Vive el Cambio”

Cultura 'y comunicacion
interna

Campaiia “Somos Uno”

Cultura'y comunicacion
interna

Desayunos con la Gerencia

Proyectos de cambio
descentralizados

Lanzamiento del programa "Mi
Proyecto de Cambio”

Proyectos de cambio
descentralizados

Presentacion de propuestas de
cambio

Cultura'y comunicacion
interna

Implementacion del programa
“Agentes de Cambio”

Cultura'y comunicacion
interna

Videos instructivos para
evaluacion de desempefio

Cultura 'y comunicacion
interna

Campafia “Estrellas de Cambio”

Figura 4. Cronograma del plan de accién. Elaboracion propia.
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Apéndice A. Escala de la actitud hacia el cambio de Dunham, Grube, Gardner,

Cumming y Pierce (1989)
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Totamenteen
desacuerdo

En
desacuerdo

Indeciso

Deacuerdo

Totalmente de
acuerdo

1

5

Espero con entusiasmo cambios en el trabajo

Usualmente me resisto a nuevas ideas

Me inclino a probar nuevas ideas

El cambio generalmente beneficia a la organizacion

Usualmente apoyo nuevas ideas

La mayoria de mis comparieros de trabajo se benefician del cambio

No me qusta el cambio

El cambio me frustra

Los cambios tienden a estimularme

La mayoria de los cambios son irritantes

A menudo sugiero nuevos enfoques de las cosas

El cambio a menudo me ayuda a desempeniarme mejor

Tengo la intencion de hacer todo lo posible para apoyar el cambio

Normamente dudo en probar nuevas ideas

El cambio generalmente ayuda a mejorar situaciones insatisfactorias en el rabajo

Encuentro que la mayoria de los cambios son agradables

Las demas personas piensan que apoyo el cambio

Usualmente me beneficio del cambio
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Apéndice B. Denison Organizational Culture Survey (DOCS) de Denison y Neale (2000)

Tolalmanta an En " " Totalmaenta de
desaciards dasacuardo frd Da acuarda
1 2 3 4 5

...1a mayoria de los empleados se involucran activamente en su trabajo.

2 |...las decisiones se toman en el nivel en donde se encuentra la informacién mas adecuada.
3 |...la informacidn se comparte ampliamente para que esté disponible para todos cuando se necesite.
4 |..todos piensan que pueden producir un impacto positivo.
5 |...la planificacién empresarial s un proceso continuo gue involucra a todos en cierta medida.
& |..se alienta activamente la cooperacién de todos en los diferentes niveles de la organizacian.
7 |..las personas frabajan en eguipo.
8 |...las tareas se completan gracias al trabajo en equipo, no a la jerarquia o a los jefes que vigilan.
9 |..los equipos de trabajo son nuestros componentes primarios o basicos.
10 ...el trabajo se organiza de forma gue cada persona pueda ver la relacidn que existe entre sus funciones
individuales v las metas de la croanizacion.
11 |...la autoridad se delega para que las personas puedan actuar con autonomia.
12 |...la capacidad de lag personas esta mejorando constantements.
13 |...se invierte continuamente para mejorar las destrezas de los empleados.
14 ...las capacidades de las personas son una fuente importante de ventajas para la empresa que le ayudan
2 competir mejor
15 |...a menudo ocurren problemas porque no tenemos las destrezas necesarias para realizar el trabajo.
16 |...los lideres y gerentes hacen lo que dicen.
17 |...existe un esfilo gerencial caracteristico y un conjunto especifico de practicas gerenciales.
18 |...existe un conjunio de valores claros y consistentes que gobiernen nuesiras pricticas empresariales.
18 |...cuando las personas ignoran los valores basicos, se les exige asumir la responsabilidad.
20 ...existe un cddigo de ética gue guia nuestro comportamiento y nos indica ko que debemas v no debemos
| {hacer
21 |...cuando hay desacuerdos, trabajamos con dedicacion para obtener soluciones de beneficio mutuo.
22 |...existe una cultura definida con claridad.
23 |...es facil ponerse de acuerdo incluso frente a problemas dificiles.
24 |...a menudo tenemos problemas para llegar a un acuerde sobre asuntos claves.
25 |...existe un acuerdo claro sobre la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas.
26 |...nuestra forma de hacer negocios &s consistente y predecible.
27 |..las personas que estan en diferentes partes de ka crganizacién comparten una perspectiva comun.
28 |...es facil coordinar proyectos entre las diferentes partes de la organizaciin.
29 ...l trabajar con una persona que esta en ofra parte de esta organizacion es como trabajar con una
persona de oira organizacién.
30 |...las metas estdn aineadas en todos los niveles.
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T g | i | oo | i
1 z 3 i 5
31 |...laforma de hacer las cosas es muy flexible v se puede cambiar faciimente.
32 |...respondemos bien a la competencia y a ofros cambios en el entorno comercial.
33 |...continuaments se adoptan métodos nuevos y mejorados para realizar el frabajo.
34 |...generalmente hay resistencia a las iniciafivas que surgen para realizar cambios.
35 |...las diferentes partes de la organizacidn generalmente cooperan enire si para realizar cambios.
36 |...los comentarios y recomendaciones de los chentes a menudo producen cambios.
37 |...las sugerencias de los clientes influencian nuestras decisiones.
38 |...todos los miembros comprenden a fondo los deseos vy las necesidades de los clientes.
34 |...nuestras decisiones generalmente ignoran los intereses de los clientes.
40 |...alentamos el contacto directo entre nuesira gente v los clientes.
41 [...vemos nuesiras fallas como una oporfunidad para aprender y mejorar.
42 |...se alienta y recompensa el innovar y tomar riesgos.
43 |...muchos defalles importantes pasan desapercibidos.
44 |...el aprendizaje es un objetive importante en nuestras labores cotidianas.
45 [...nos aseguramos de que de que todos estén informados sobre lo que esta sucediendo.
46 |...existe direccidn v un propésito a largo plazo.
47 |...nuestra esirategia obliga a otras organizaciones a cambiar su método de competencia en la indusfria.
48 |...existe una miskin clara que le da significado y direccién a nuestro trabajo.
44 |...existe una clara estrategia para el futuro.
50 |...no es clara nuestra direccién estratégica.
51 |...existe un acuerdo generalizado sobre nuestras metas.
52 |...nuestros lideres fijan metas ambiciosas, pero realistas.
53 |...los directivos han comunicado oficiaimente los objetivos gue intentamos akcanzar.
54 |...seguimos continuamente nuestro progreso en relacion a las metas que hemos establecido.
55 |...las personas comprenden ko gue hay que hacer para gue seamos exitosos a largo plazo.
56 |...compartimos una visidn comun acerca de como sera la organizacion en el futuro.
5T |...nuestros lideres tienen una vision a largo plazo.
58 |...las ideas a corto plazo a menudo comprometen nuestra visién a largo plazo.
59 |...nuestra vision estimula y motiva a nuestros empleados.
60 |...cumplimos nuestras exigencias a corto plazo sin comprometer nuesfra visidn a largo plazo.
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Apéndice C. Datos sociodemograficos

Estos datos han sido extraidos de la base de datos de la organizacion (planilla), y se ha

tomado en cuenta la siguiente informacion:

1.

2.

Género: Masculino / Femenino

Rangos etarios: Entre 18 a 25 afios / Entre 26 a 30 afios / Entre 31 a 35 afios / Entre 36 y
40 afios /41 afios a mas

Estado civil: Soltero / Conviviente - Divorciado - Viudo / Casado

Tiempo en la organizacion: Entre uno a dos afios / Entre tres a cuatro afios / Entre cinco a
once afios

Modalidad de contratacion: A tiempo parcial / A tiempo completo

Nivel de cargo: Analistas, auxiliares y practicantes / Asistente, asesores, promotores de
ventas, decoradores y cajeros / Coordinadores, supervisores y planners / Jefes / Gerentes

Lugar de trabajo: Sede Central / Locales Lima / Locales provincias
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