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Resumen ejecutivo

En la actualidad, debido al contexto cambiante y disruptivo, las organizaciones se han visto en la
necesidad de tomar acciones para hacer frente a nuevos desafios y mantenerse competitivas, lo cual ha
permitido que desarrollen su capacidad de aprendizaje organizacional. El sector retail en el Pert se ha
visto impactado por cambios tecnolégicos que exigen altos niveles de aprendizaje; por ello, es
prioritario encontrar maneras de impactar positivamente en la capacidad de aprendizaje organizacional

a través de la gestion de la cultura organizacional.

En este sentido, el presente estudio tuvo como objetivo determinar el impacto de los tipos de la cultura
organizacional sobre la capacidad de aprendizaje organizacional en una empresa retail en Peru. Con el
fin de sustentar tedricamente las hip6tesis planteadas, se utilizé el modelo de Jerez-Gomez, Céspedes-
Lorente y Valle-Cabrera (2005), para identificar el nivel de percepcion de capacidad de aprendizaje
organizacional, y el modelo de Denison (2003), para identificar los tipos de cultura organizacional:
involucramiento, adaptabilidad, consistencia y mision. El disefio de la investigacion fue de tipo
cuantitativo, explicativo, no experimental y transversal, y en él participaron 506 (98%) cuestionarios

validos para el estudio.

Los resultados encontrados en este estudio demostraron que los tipos de la cultura organizacional del
eje externo adaptabilidad y sus dimensiones de aprendizaje organizacional y creaciéon de cambio; asi
como el tipo mision y la subdimensién vision, predicen de manera positiva la capacidad de aprendizaje

organizacional en una empresa del sector retail en el Peru.

Basados en los resultados del estudio, se desarroll6 un plan de accién a ser implementado en la
organizacion seleccionada, cuyo objetivo principal es mantener y fortalecer la percepcion de la
capacidad de aprendizaje organizacional de los colaboradores a través del desarrollo de la cultura

organizacional.

El presente estudio aborda el disefio de un plan de accion considerando, en primer lugar, objetivos a
nivel funcional, con los que busca afinar y alinear los procesos de gestion de personas para integrar en
ellos las cuatro dimensiones de capacidad de aprendizaje, y en segundo lugar, objetivos a nivel de
desarrollo organizacional, con el fin de mantener y fortalecer las cuatro dimensiones de la capacidad de
aprendizaje organizacional a través de las subdimensiones de creacion de cambio, aprendizaje
organizacional y vision de los tipos de la cultura organizacional, las cuales, segln los resultados

obtenidos, predicen la capacidad de aprendizaje organizacional en la empresa estudiada.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

En un entorno disruptivo y de constantes avances tecnoldgicos, las organizaciones tienen como reto
desarrollar su capacidad para innovar, cambiar, adaptarse y aprender. En ese sentido, la capacidad de
aprendizaje organizacional es la clave diferenciadora entre las empresas y un recurso importante para
crear ventaja competitiva (Ernst & Young, 2018; Goh y Richards, 1997; Valle-Cabrera et al., 2003).

La presente investigacién abordara la capacidad de aprendizaje organizacional desde la perspectiva
social, que la define como la capacidad de una organizacion para procesar el conocimiento que implica
crear, adquirir, transferir e integrar conocimientos en equipo (Chiva-Gémez, 2004; Valle-Cabrera et al.,
2003).

Diversos estudios evidencian la existencia de factores que limitan o facilitan la capacidad de aprender
de cada una de ellas. Dichos factores son los siguientes: el entorno, la cultura organizacional, la
estructura organizacional, el trabajo en equipo, la estrategia organizacional, entre otros (Alegre y Chiva,
2008; Jerez-Gomez et al., 2005).

La cultura organizacional es definida como un conjunto de patrones de creencias, comportamientos y
conductas con los que las organizaciones enfrentan los problemas internos y externos, y que ayudan a
definir la forma de actuar de sus empleados (Denison, 1996; Fey y Denison, 2003; Hogan y Coote,
2014).

En diferentes estudios se aprecia que, de acuerdo con el modelo de la cultura organizacional de Denison
(1995), los cuatro tipos de la cultura organizacional (adaptabilidad, involucramiento, mision vy
consistencia) impactan de manera positiva o negativa en la capacidad de aprendizaje organizacional, ya
que desarrollan o inhiben capacidades para percibir y crear ideas que favorecen la capacidad de
aprendizaje en las organizaciones al estimular la transferencia de conocimientos, la creatividad y la

participacion (Alegre y Chiva, 2008; Gillespie et al., 2008; Jerez-Gomez et al., 2004).

En la actualidad, el sector retail en el Per( se ha visto impactado por las nuevas tendencias de los
consumidores y los cambios tecnoldgicos, que exigen altos niveles de aprendizaje que vayan de la mano
con la velocidad de los cambios (Capizzani, Huerta, Oliveira, 2012). Es prioritario encontrar maneras
de impactar positivamente en la capacidad de aprendizaje organizacional a través de la gestion de la
cultura organizacional, con el fin de garantizar la existencia de organizaciones dinamicas que tienen

conocimiento, resuelven problemas, cambian y se desarrollan (Shafee et al., 2010).

La presente investigacion brinda un aporte adicional y cubre un vacio, dado que, hasta la fecha, segun

nuestra indagacion, no existe un estudio acerca del impacto de la cultura organizacional en la capacidad



de aprendizaje organizacional en el sector retail en Perd. Esto permitiria identificar estrategias para
desarrollar planes que contribuyan a la adecuada gestion de la capacidad de aprendizaje organizacional

y que puedan ser replicados en organizaciones similares del mismo rubro.
1.2. Problemética del estudio

Un reciente estudio de Deloitte (2016) concluye que las empresas que desarrollan su capacidad de
aprendizaje organizacional tienen 46% mas de probabilidades de generar nuevos mercados, 17% de
mayor probabilidad de que lleguen a ser el lideres en su mercado actual, se encuentran 58% mejor
preparadas para atender futuras demandas y 34% mas preparadas para satisfacer las necesidades de sus
clientes, son 26% mas habiles para entregar productos de calidad, y sus empleados poseen 37% de
mayor productividad en comparacion con las empresas que no han desarrollado su capacidad de
aprendizaje organizacional (Deloitte, 2016). Por ello, las empresas que desarrollan su capacidad de
aprendizaje cuentan con las mejores herramientas para afrontar de manera adecuada la disrupcién del
entorno, de ahi que se trate quiza del imperativo estratégico mas importante de las empresas (Deloitte,
2019; Ernst & Young, 2018; PriceWaterhouseCoopers, 2020).

Entre los factores que se gestionan para impactar en la capacidad de aprendizaje organizacional se
encuentra la cultura organizacional, que puede actuar como factor impulsor cuando fomenta la
cooperacion, integracion y experimentacion y, cuando no, puede actuar como factor inhibidor de la
capacidad del aprendizaje organizacional, ya que solo admite los cambios coherentes con sus valores y

elude los que la contradigan (Jerez-Gémez, 2008).

Por ello, en un contexto cambiante y disruptivo como el actual, surge la necesidad de generar capacidad
de aprendizaje organizacional que permita a las organizaciones mantenerse competitivas haciéndole

frente a los nuevos desafios (Newport, 2015).

El presente estudio buscara abordar la problematica sefialada a fin de aportar mas informacién que
contribuya al desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizacional en una empresa peruana del

sector retail.

1.3. Objetivos de estudio
1.3.1. Objetivo principal
Determinar si los tipos de la cultura organizacional (involucramiento, adaptabilidad, consistencia y

mision) predicen de manera positiva la capacidad del aprendizaje organizacional en una empresa del

sector retail en Perd.



1.3.2. Objetivos especificos

o Determinar la presencia y el nivel de la capacidad de aprendizaje organizacional y sus
dimensiones en una empresa del sector retail en el Per0.

o Determinar la presencia y el nivel de los tipos de la cultura organizacional (involucramiento,
adaptabilidad, consistencia y misidn) y sus respectivas subdimensiones en una empresa del
sector retail en el Perd.

e Determinar cuéles de los tipos de cultura organizacional (involucramiento, adaptabilidad,
consistencia y mision) predicen de manera positiva la capacidad de aprendizaje organizacional

en una empresa del sector retail en el Peru.

1.4. Pregunta de investigacion

¢Los tipos de la cultura organizacional (involucramiento, adaptabilidad, consistencia y mision),
predicen de manera positiva la capacidad del aprendizaje organizacional en una empresa del sector

retail en Peru?

1.5. Hipotesis

H1: Los tipos de la cultura organizacional (involucramiento, adaptabilidad, consistencia y mision)
predicen de manera positiva la capacidad de aprendizaje organizacional en una empresa del sector retail

en el Perd.

1.6. Justificacion

El Per( es uno de los paises mas atractivos en Latinoamérica y el mundo para invertir en el sector retail
(El Peruano, 2019). El sector comercio es la actividad con mayor participacion en el PBI al agrupar
cerca del 60% de la actividad del 2015 al 2019 (Camara de Comercio de Lima, 2020). Las ventas de las
tiendas por departamento y supermercados crecieron en 7.5% entre julio de 2018 y julio de 2019
(Ministerio de la Produccion, 2019), sin embargo, del 2014 al 2019 su ritmo de crecimiento ha sido

cada vez menor (Belapatifio et al., 2019).

Las organizaciones que desean obtener mayor participacion del mercado necesitan desarrollar su
capacidad de aprendizaje organizacional, ya que esta estimula la transferencia de conocimientos y
participacion y enriquece las interacciones con los clientes, colaboradores y competidores (Gillespie et
al., 2008; Roldan y Bray, 2012). En Per(, de enero a mayo del 2019 més del 75% de las ventas de las
tiendas por departamento se concentraron en dos cadenas, lo que representa un reto para los otros
jugadores del mercado que tienen participaciones mas pequefias (Maximixe, 2019), como es el caso de

la empresa objeto de nuestro este estudio.



En el marco de las oportunidades y retos que se presentan para las tiendas por departamento, esta
investigacion permitird conocer el nivel de influencia de la cultura organizacional en la capacidad de
aprendizaje organizacional. Se identificaran las relaciones de prediccion entre ambas variables con el
fin de preparar un plan, el cual ayudara a la organizacién a desarrollar acciones que se alineen con la
estrategia de la empresa y que permitiran optimizar la gestion de una cultura organizacional enfocada

en el incremento de la capacidad de aprendizaje de la organizacion.
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CAPITULO Il. REVISION CONCEPTUAL
2.1. Aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizacional puede ser entendido como el medio principal para explorar y aprender
nuevas formas de hacer lo que demanda la organizacion, aprovechando lo aprendido (Crossan et al.,
1999; Goh y Richards, 1997).

El aprendizaje organizacional puede ser definido como la capacidad de la organizacion para procesar el
conocimiento, es decir, para crear, adquirir, transferir e integrar, y modificar los comportamientos

teniendo en cuenta la nueva situacion cognitiva y mejorar su rendimiento (Valle-Cabrera et al., 2003).

El presente estudio considera al aprendizaje organizacional como una capacidad que se presenta en tres
niveles: individual, grupal y organizacional. Inicia en el individuo quien genera ideas e innovacion, se
comparte en los grupos y luego es institucionalizado a través de rutinas, reglas, procedimientos vy,
finalmente, este conocimiento retorna una vez mas al individuo (Crossan et al., 1999; Popova-Nowak
y Cseh, 2015).

2.1.1. Capacidad de aprendizaje organizacional

La capacidad de aprendizaje organizacional es un factor necesario para cualquier organizacion, ya que
facilita el proceso de aprendizaje organizacional o permite que una organizacién aprenda. Esta le facilita
crecer e innovar, y cuando esto es realizado de manera efectiva, las organizaciones construyen y

mantienen una ventaja competitiva (Chiva et al., 2007; Sutanto, 2017).

En términos generales, la capacidad (capability) puede abarcar diferentes aspectos relacionados a los
resultados obtenidos. En este sentido, la capacidad se refiere a lo que agrega valor, con lo cual excluye
la posibilidad de que exista una capacidad negativa (Alkire, 2005). Por otro lado, el término capacidad
se refiere a una rutina o serie de rutinas de alto nivel que, junto a sus flujos de entrada, se implementan
para ponerse en funcionamiento y entregan a la organizacion un conjunto de opciones para decidir y
producir respuestas significativas de un determinado tipo (Winter, 2000). Para el presente estudio, se
considera a la capacidad como aquella habilidad organizacional para generar ventaja competitiva
(Barney, 2001).

En la literatura se puede observar dos principales perspectivas para abordar la capacidad de aprendizaje
organizacional: individual y social. La primera perspectiva se basa en la psicologia y el aprendizaje
individual y esta mas orientada hacia el racionalismo. Enfatiza la importancia de los trabajadores que
quieren aprender, experimentar, cometer errores y aceptar riesgos como individuos; asi mismo
considera al aprendizaje como un fendmeno individual y, en consecuencia, las organizaciones tienen la
capacidad de aprender a través de los individuos que las conforman (Huber, 1991; Levitt y March,
1988).
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La segunda perspectiva se basa en la sociologia y tiene una orientacion que le da importancia a las
relaciones de grupo. Se enfoca en el contexto social para identificar cuales son los factores que facilitan
el aprendizaje organizacional evaluando al grupo y no al individuo. En ese sentido, el aprendizaje es
una actividad colectiva que tiene lugar bajo ciertas condiciones o circunstancias. Por lo tanto, las
organizaciones necesitan crear las condiciones necesarias para fomentar y permitir el aprendizaje
(Brown y Duguid, 1991; Goh y Richards, 1997).

Por ello, en linea con que el aprendizaje organizacional tiene una naturaleza colectiva que va mas alla
del aprendizaje individual de cada persona (Srivastava, 1988), este estudio se enfocara en la perspectiva
social. Asi, la capacidad de aprendizaje organizacional se define como la capacidad de una
organizacion para procesar el conocimiento, es decir, para crear, adquirir, transferir e integrar
conocimientos, y para modificar su comportamiento segun la nueva situacion cognitiva, con el objeto

de mejorar su actuacion y sus resultados (Valle-Cabrera, 2003).

2.1.2. Principales modelos de capacidad de aprendizaje organizacional

Se encontr6 que desde una perspectiva social el concepto de capacidad de aprendizaje organizacional
enfatiza la importancia de los factores facilitadores para el aprendizaje o la propension a aprender en
las organizaciones (Chiva et al., 2007; Valle-Cabrera et al., 2003). En ese sentido, varios autores

proponen conceptos desde diferentes enfoques, tal como veremos en la siguiente tabla.

Tabla 1.
Modelos de capacidad de aprendizaje organizacional
Autor Descripcion y enfoque Dimensiones
Goh y Richards Consideran que el aprendizaje organizacional depende | Claridad de propésito y mision.
(1997) del aprendizaje individual y grupal, el cual es

transferido a la organizacion. Sefialan 5 dimensiones
_— . - Experimentacion y recompensas.
prescriptivas del aprendizaje organizacional.

Transferencia de conocimiento.

en grupo.

Compromiso de liderazgo y empoderamiento.

Trabajo en equipo y resolucion de problemas

. Compromiso directivo.
Jerez-Gomez, iy - . .
Es una construccion multidimensional compleja que

Céspedes-Lorente . . Vision de sistemas.
P y abarca multiples subprocesos. Mientras haya mayor
Valle-Cabrera (2005)

cumplimiento de cada dimensién, mayor sera la Apertura y experimentacion.

capacidad de aprendizaje organizacional. Transferencia e integracion de conocimiento.
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Chiva, Alegre y Contemplan multiples facilitadores del proceso del Experimentacion.

Lapiedra (2007) aprendizaje organizacional, los agrupan segun los Toma de riesgos.

factores mas destacados de la literatura 'y los
. . . Interaccion con el entorno externo.
presentan en cinco dimensiones.

Dialogo

Toma de decisiones participativa.

Sutanto (2017) Considera que es un factor necesario para que una Capacidad de descubrir.

organizacion crezca e innove. Plantea cuatro Capacidad de invencion.
capacidades que construyen la capacidad de
. o Capacidad de implementar.
aprendizaje organizacional.

Capacidad de difusion.

Nota: Los datos presentados son el resumen del concepto de capacidad de aprendizaje organizacional que ofrecen los autores

mencionados en la tabla.

El presente estudio se basa en el modelo de capacidad de aprendizaje organizacional presentado por
Jerez-Gémez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera (2005). Este modelo propone una solucidn viable de
medicion de la capacidad de aprendizaje organizacional como un constructo multidimensional latente,
a diferencia de la mayoria de los autores que sefialan la importancia de este constructo, pero no reflejan
adecuadamente las diferentes dimensiones identificadas ni como el aprendizaje puede traducirse en
niveles (Altinay et al., 2016). Asimismo, este modelo ha sido verificado con altos indices de
confiabilidad y validez en procesos de validacion en mas de 100 organizaciones hispanohablantes

(Alikhani et al., 2013), como es el caso de la empresa objeto de estudio.

Este modelo consta de cuatro dimensiones (ver Figura 1), las cuales a través de subindicadores
construyen el modelo tedrico. A mayor cumplimiento de cada dimension, mayor sera la capacidad de

aprendizaje organizacional (Valle-Cabrera et al., 2003).
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Figura 1.

Dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional segun el modelo de Jerez-Gémez, Céspedes-

Lorente y Valle-Cabrera

Compromiso
Gerencial

Perspectiva del
sistema

Capacidad de
Aprendizaje
Organizacional

Apertura y
experimentacion

Transferencia del
conocimiento e
integracion

Nota: La figura ha sido extraida de Jerez-Gomez et al., 2005.

A continuacion, se describen cada una de las dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional

del modelo propuesto por los autores.

Tabla 2.

Dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional

Compromiso directivo Realza la importancia del rol del lider, quien no solo debe valorar el aprendizaje, sino que se
convierte en el promotor de este, y debe ayudar a desarrollar una cultura que motive la

adquisicion, creacion y transferencia del aprendizaje.

Vision del sistema Se refiere a ver a la empresa como un sistema que comparte una identidad. De esta forma, los
individuos y las areas tienen claros los objetivos y contribuyen a alcanzarlos de forma

coordinada, trascendiendo las individualidades.

Aperturay Es importante crear un clima de apertura al ensayo y error, y evitar actitudes egocentristas. Las
experimentacion ideas de todos sean tomadas en cuenta.

Transferencia del Es importante considerar que ambos procesos se dan de forma simultanea, motivo por el cual
conocimiento e se debe compartir las ideas y mantener el trabajo en equipo.

integracion

Nota: Datos extraidos de Jerez-Gémez et al., 2005.

14



2.2. Factores determinantes de la capacidad de aprendizaje organizacional

La capacidad de aprendizaje de una organizacion es determinada por diversos factores de caracter

externo e interno. Bajo la misma perspectiva social desde la cual este estudio aborda a la capacidad de

aprendizaje organizacional, los factores que ejercen influencia sobre el desarrollo o la inhibicion de

dicha capacidad son los siguientes: la cultura corporativa, la estrategia de negocio, la estructura

organizativa (Dodgson, 1993; Lei et al., 1996) y el sistema de recursos humanos (Ulrich et al., 1993).

Tabla 3.
Factores determinantes de la capacidad de aprendizaje organizacional
Factores Descripcion
Entorno Un entorno dindmico ofrecera més oportunidad de aprendizaje a diferencia de un entorno no dinamico.
Los cambios que se producen en el entorno limitan o estimulan la capacidad de aprendizaje de las
organizaciones y el grado de ajuste que estas tengan con el entorno dependera de su mayor o menor
flexibilidad para aprender o para desaprender (Dodgson, 1993; Jerez-Gomez et al., 2005).
Estructura La estructura muestra cdmo estan distribuidas las tareas y responsabilidades entre los puestos de

organizacional

trabajo, areas funcionales, y delimita la naturaleza de las relaciones entre ellas. Las organizaciones
formales que cuentan con estructuras complejas retrasan el aprendizaje; en cambio, el aprendizaje se

ve reforzado cuando existen estructuras flexibles (Jerez, 2008; Popper y Lipshitz, 2000).

Estrategia

organizacional

A través de la estrategia, la organizacion establece su mision basica y sus objetivos, influyendo y
orientando la toma de decisiones y delimita la capacidad de adaptacidn de la organizacion al entorno.
La claridad estratégica es una condicion para que el aprendizaje organizacional se genere (Castafieda,
2015; Jerez-Gomez, 2008).

Sistema de

recursos humanos

El desarrollo de recursos humanos pasa por una “trayectoria de aprendizaje” en la que los empleados
continuamente enriguecen sus conocimientos y habilidades, y en la que el sistema de recursos humanos
juega un rol principal, ya que tiene la capacidad de delimitar o generar el aprendizaje, representando
un activo estratégico de la organizacion (Jerez-Gomez et al., 2005; Kamoche y Mueller, 1998).

Cultura

organizacional

Hace referencia a creencias y suposiciones que son resultados de respuestas aprendidas por la solucién
de problemas internos y externos, que comprende una vision compartida, objetivos y valores
organizacionales. Segin cémo se conforma la cultura en cada organizacién podemos encontrar
organizaciones basadas en el aprendizaje, la experimentacién, la cooperacién y la integracion; en
cambio, una cultura que instaura suposiciones y creencias obsoletas puede ser un factor limitante
(Jerez-Gomez, 2008; Lei et al., 1999).

Trabajo en equipo

Los equipos deben tener la capacidad de trabajar de manera cruzada compartiendo el conocimiento y

mejorando la comprension entre los miembros de la organizacion, conociendo sus necesidades y el
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funcionamiento de las diferentes partes de la organizacion. De esta forma, se alienta la transferencia
de conocimiento (Goh y Richards, 1997; Garvin, 1993).

Redisefio y mejora | La forma cdmo se recompensa o se castiga puede estimular la experimentacion y animar a las personas
de ambientes a tomar riesgos dentro de la organizacion. El costo del fracaso puede ser controlado y tolerado como
internos una inversion necesaria, lo cual brinda seguridad a los individuos que toman estos riesgos y generan

conocimiento (Chiva-Gomez, 2004).

Nota: Los datos fueron recopilados de los diferentes autores mencionados en la tabla.

El presente estudio enfocara la cultura organizacional como un factor predictor de la capacidad de
aprendizaje organizacional. La cultura organizacional se manifiesta en estructuras cognitivas, procesos
y resultados por lo que impulsa o inhibe el aprendizaje organizacional y, a su vez, influye sobre el
desarrollo cognitivo y comportamental de la organizacion de forma permanente (Allaire y Firsirotu,
1984; Valle-Cabrera et al., 2003; Popper y Lipshitz, 2000).

2.3. Cultura organizacional

La cultura organizacional es un elemento importante para impulsar la competitividad de la empresa, ya
gue reconoce las capacidades intelectuales, el trabajo y el intercambio de ideas entre los grupos y facilita

la realizacidn de las actividades de la empresa (Cujar et al., 2013).

Los estudios abordan a la cultura organizacional principalmente desde la perspectiva de la sociologia,
la antropologia y la psicologia cognitiva. Sin embargo, en estos estudios no existe una perspectiva

dominante, sino que se presenta como una mezcla de estas (Ouchi y Wilkins, 1985).

Desde la perspectiva antropoldgica se considera a la cultura organizacional como la observacion de una
sociedad en su conjunto y como sus practicas, creencias y otros aspectos culturales funcionan para
mantener la estructura social. En las organizaciones, esta perspectiva describe a los elementos culturales
como practicas laborales, ceremonias corporativas, leyendas empresariales en términos estructurales
funcionales y pone énfasis en el lenguaje y los simbolos como las principales herramientas para

incorporar una cultura (Ouchi y Wilkins, 1985; Lillis y Tian 2010).

Al mismo tiempo, desde la perspectiva psicoldgica cognitiva, los comportamientos de los individuos
corresponden a lo aprendido por cada uno de ellos basicamente a través de la observacion y segun el
éxito o fracaso de las tentativas al hacer frente a los problemas que se plantean en las organizaciones
(Ouchi y Wilkins, 1985).

Finalmente, desde la perspectiva socioldgica, la cultura es una caracteristica universal en la humanidad,
un fendbmeno complejo a menudo tratado como un tema indefinido, en gran medida invisible y a la vez

muy poderoso. Dentro de las organizaciones, se presenta como patrones con los que estas enfrentan los
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problemas tanto internos como externos, y gue ayudan a manejar el comportamiento y actitud de sus

empleados (Allaire y Firsirotu, 1984; Fey y Denison, 2003).

Para fines del presente estudio, se toma la definicién de cultura organizacional establecida por la
perspectiva socioldgica, la cual considera a la cultura organizacional como un patrén de supuestos
basicos compartidos sobre como el grupo ha aprendido a resolver sus problemas y cdmo este patron es
ensefiado a los nuevos miembros, como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con

esos problemas (Denison, 1996).

2. 3.1. Modelos de cultura organizacional

La cultura se presenta como caracteristicas integrales del funcionamiento de una sociedad (Denison y
Mishra, 1995). Asimismo, muchos autores se centran en el estudio de la cultura organizacional desde
una perspectiva social, ya gque es en la sociedad donde los seres humanos adquieren patrones, virtudes,
habitos y convicciones (Kokina y Ostrovska, 2013; Ahmady et al., 2016). Por ello, este estudio aborda

conceptos desde la perspectiva socioldgica, como se muestran en la Tabla 4.

Tabla 4.
Modelos de la cultura organizacional desde la perspectiva sociol6gica

Autor Descripcion Tipologia de
Cultura
Harrisony | Explican la cultura central de la organizacion y a la vez identifican la - Poder

Stokes orientacion de la cultura preferida. Se basan en cuatro orientaciones de las | _ g

(1992) organizaciones segun la tipologia de trabajo (Green y Stevens, 1999). L
- Logro

- Apoyo

Define la cultura organizacional como la personalidad de la organizacién, |- Zeus, cultura del
. . . club
por ello, propone cuatro tipos dominantes de lideres que se corresponden

con cuatro dioses de la mitologia griega. Asimismo, distingue cuatro tipos | - Apolo, cultura del

- . rol
Handy clave de cultura organizacional a las que les corresponden cada tipo de

(1995) | lider (Baker, 2002). - Atenea, cultura de la
tarea

- Dionisio, cultura
existencial

Camerony | Aclara la naturaleza compleja de la cultura organizacional segin dos - Clan

Quinn dimensiones: 1) enfoque interno/externo, y 2) estructura de - Adhocratica

estabilidad/flexibilidad. Estas dimensiones subyacentes presentan valores )
- Orientada al
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(1999) contrastantes en sus cuatro cuadrantes, que representan cuatro conjuntos mercado
de valores que guian las tareas organizativas de gestion ambiental y de _ Jerarquica
integracién interna. Asimismo, permite identificar la cultura dominante de
acuerdo con la tipologia de cultura organizacional propuesta (Gray y
Densten, 2005).
Explica como la cultura se relaciona con la eficacia de la organizacion, | - Involucramiento
Denison identifica un amplio conjunto de rasgos y dimensiones de valor que | Consistencia
permiten una comprensién mas completa de la relacién cultura-eficacia, y N
) o y o ) - Adaptabilidad
(1995, proporciona mas informacion sobre los procesos especificos mediante los
cuales estos rasgos facilitan o inhiben la eficacia. Cada uno de los cuatro | ~ Mision
2005)

grandes rasgos culturales promueven un desempefio firme y superior a

través de diferentes mecanismos (Yilmaz y Ergun, 2008).

Nota: Los datos son el resumen de las propuestas de los autores mencionados.

2.3.2. La cultura organizacional. Modelo de Denison

El presente estudio se basa en el modelo de Denison (2005), debido a su presentacién holistica de la

cultura organizacional, en cuyo centro se encuentran las creencias y los supuestos de la organizacién

(ver Figura 2). EI modelo permite identificar las caracteristicas culturales sobre la eficacia de la empresa

abordando factores tanto internos como externos, y toma en cuenta el rendimiento y la gestion del
cambio (Denison et al., 2006; Mozaffari et al., 2012).

Ademas, el modelo ha sido utilizado ampliamente en el mundo y ha sido probado con una muestra de

altos ejecutivos de mas de 700 organizaciones con diferentes caracteristicas culturales para encontrar

sus efectos en los criterios de efectividad (Wahyuningsih et al., 2019).
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Figura 2

La cultura organizacional. Modelo de Denison
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Nota: Muestra las dimensiones y subdimensiones del modelo de Denison, et al., 2005.

Presenta cuatro dimensiones y cada uno de ellos con tres indices que se centran en las tensiones y
conflictos entre la estabilidad y el cambio, la organizacion interna y su entorno externo. Al centrarse en
las tensiones inherentes a la vida organizacional, el modelo permite identificar a la organizacion en
situaciones diferentes, tales como contradictorios vs. similares y transformacion vs. equilibrio (Denison
y Mishra, 1995; Kokina y Ostrovska, 2013).
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Tabla 5.
Dimensiones del modelo de Denison

Dimensién Descripcion indices
Involucramiento Se refiere al desarrollo del personal en toda la Empoderamiento, orientacién al
organizacion. Valora el compromiso de los equipo y desarrollo de capacidades.

trabajadores y su capacidad de influencia.

Consistencia Las empresas, al igual que las personas, tienen valores | Coordinacién e integracion, acuerdos,
centrales que son la base de su conducta. Las y valores centrales

organizaciones que poseen esta caracteristica tienen
una cultura distintiva y fuerte que influye
significativamente en el comportamiento de sus

colaboradores.

Adaptabilidad Capacidad de responder a los cambios del entorno y Aprendizaje organizacional, enfoque al
sus nuevas exigencias. cliente y creacion del cambio.
Misién Las metas organizacionales y los objetivos Direccidn e intencion estratégica,

estratégicos lideran el rumbo de la empresa. Responde | metas y objetivos, y visién.

a lo que la organizacién quiere ser en el futuro.

Nota: Los datos son extraidos de Carro-Suarez, Sarmiento-Paredes y Rosano-Ortega, 2017.

2.4. Las relaciones entre la capacidad de aprendizaje organizacional y la cultura organizacional

La capacidad de aprendizaje organizacional es un componente vital para la eficacia y el éxito de una
organizacion, debido a que es un medio que le permite mejorar su productividad y su rendimiento, lo
gue puede ocurrir gradualmente dado que su desarrollo puede ser complejo (Altinay et al., 2016; Jerez-
GoOmez et al., 2005).

Son diversos los factores facilitadores que propician la capacidad del aprendizaje organizacional: el
entorno, la estructura organizacional, la estrategia organizacional, la cultura organizacional, entre otros
(Castarfieda, 2015; Dodgson, 1993; Lei et al., 1999). Desde el factor de la cultura organizacional, varias
investigaciones concuerdan en que algunos tipos de cultura organizacional pueden retroalimentar el
desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizacional (Gomes y Wojahn, 2017; Kalmuk y Acar,
2015).

Sumergida en la cultura organizacional —en las rutinas y procesos de trabajo—, la capacidad de
aprendizaje organizacional se basa en la existencia de una conciencia como sistema que integra en la

organizacion el conocimiento adquirido individualmente, esto es, aquellos nuevos conocimientos que
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los miembros de la organizacién generan en la empresa (Alegre y Chiva, 2008; Jerez Gomez et al.,
2005).

Es evidente la relacidn entre la cultura organizacional y la capacidad de aprendizaje organizacional.
Existen estudios que afirman que la organizacion puede mejorar paulatinamente su capacidad de
aprendizaje una vez que ha implementado un proceso de cambio de la cultura organizacional. Del
mismo modo, otros estudios afirman que el crecimiento de la capacidad de aprendizaje en una
organizacion facilita la comprension de la vision y desarrolla competencias que dan como resultado un

equipo mas fuerte (Goh, 2003; Limpibunterng y Johri, 2009).

Finalmente, diversos estudios acerca de las relaciones entre la cultura organizacional del modelo de
Denison (2000)-y la capacidad de aprendizaje organizacional, evidencian que la cultura organizacional
puede inhibir o facilitar la capacidad de aprendizaje organizacional (Garavan, 1997; Hung et al., 2010).
Una cultura organizacional que hace énfasis en el aprendizaje influye en la capacidad de una
organizacion para crear nuevos conocimientos (Ahmady et al., 2016).

Los estudios de las relaciones entre la cultura organizacional del modelo de Denison (2000) y la
capacidad de aprendizaje organizacional, evidencian que cada tipo de cultura organizacional
(involucramiento, consistencia, misiéon y adaptabilidad) puede inhibir o facilitar la capacidad de

aprendizaje organizacional (Mehrabi et al., 2013; Ghorbani y Sabbagh, 2010).

Aun cuando los estudios muestran evidencias sobre la influencia que los tipos de cultura del modelo
Denison tienen en la capacidad de aprendizaje organizacional, la presente investigacion nos permitira
examinar el comportamiento de estas variables dentro de una empresa retail en Per( y confirmar dicha

relacion.
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CAPITULO IIl. METODOLOGIA

El presente capitulo desarrolla la metodologia utilizada en la investigacion, esto es, se describiran el
disefio, la determinacion y la conformacion de la muestra, los instrumentos utilizados, el procedimiento

de recoleccién de datos y los analisis estadisticos.

3.1. Disefio de investigacién

El estudio que sustenta esta tesis es de tipo cuantitativo, explicativo, no experimental y transversal: se
enfoca en explicar por qué ocurre un fendmeno 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 y Mendoza, 2018).

Se analiz6 el impacto de los tipos de la cultura organizacional sobre la capacidad de aprendizaje

organizacional en los empleados de una empresa del sector retail en Peru.

3.2. Muestra

En el presente estudio, el muestreo fue de tipo no probabilistico intencional: los colaboradores
seleccionados fueron participantes voluntarios que cumplian con los criterios del estudio de
investigacion (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018). Se entregaron 736 cuestionarios a los
colaboradores de la organizacion pertenecientes a la sede central, a los locales en Lima y a los lideres
de los locales en provincias de Perd. De estos, 515 cuestionarios fueron devueltos. Finalmente, la

muestra estuvo compuesta por 506 (98%) cuestionarios validos para el estudio.

Los criterios de inclusion en el estudio fueron los siguientes: 1) pertenecer a una de las sucursales de la
empresa seleccionada para la aplicacion del estudio, 2) tener una antigiiedad minima de 1 afio en la

organizacion, y 3) haber completado todos los datos en la encuesta.
Caracteristicas de los participantes

De los 506 participantes en el andlisis del estudio, el 57% pertenece al género femenino; y el 43%, al
género masculino. EI 80% son solteros, el 8% son convivientes, divorciados o viudos y el 12% son
casados. A nivel de rangos etarios, el 40% tiene entre 18 y 25 afios; el 23%, entre 26 y 30 afios; el 16%,
entre 31y 35 afios; el 12% entre 36 y 40 afios; y el 9% de 41 afios a mas. Con respecto al tiempo de
trabajo en la organizacion, el 58% ha trabajado entre 1y 2 afios; el 21%, entre 3 y 4 afios; el 21%, entre
5y 11 afios. El 84% trabaja bajo la modalidad de contratacién de tiempo parcial; y el 16%, tiempo
completo. En cuanto al nivel de cargo, el 4% son analistas, auxiliares y practicantes, el 65% son

asistentes, asesores, promotores de ventas, decoradores y cajeros, el 12% son coordinadores,
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supervisores y planers, el 18% son jefes y el 1% son gerentes. Finalmente, el 7% laboran en la sede

central de Lima; el 75%, en los locales de Lima; y el 18%, en los locales de provincias.

3.3. Instrumentos de medicién

3.3.1 Capacidad de aprendizaje organizacional

Se aplicd la escala de la capacidad de aprendizaje organizacional (Organizational Learning Capability
- OLC) de Jerez-Gomez et al. (2005). La escala estd compuesta por 16 items evaluados en una escala
de tipo Likert de 5 puntos, donde el 1 representa “totalmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de
acuerdo”. La escala evalua la presencia de cuatro dimensiones principales de la capacidad de
aprendizaje organizacional: 1) compromiso directivo (5 items, ej.: “Los gerentes frecuentemente
involucran a su personal en importantes procesos de toma de decisiones™); 2) vision del sistema (3
items, ej.: “Todos los empleados tienen conocimientos generalizados sobre los objetivos de la
organizacion™); 3) apertura y experimentacion (4 items, ej.: “En esta organizacion se promueve la
experimentacion y la innovacion como una forma de mejorar los procesos de trabajo”); y 4)
transferencia de conocimientos e integracion (4 items, ej.: “En esta organizacion, en todos sus niveles,

los errores y fallos siempre se discuten y analizan™).
3.3.2. Cultura organizacional

Se aplico la encuesta de cultura organizacional de Denison (Denison Organizational Culture Survey -
DOCS) propuesta por Denison y Neale (2000). Esta compuesta por 60 items evaluados en una escala
de tipo Likert de 5 puntos, donde el 1 representa “totalmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de
acuerdo”. Evalua la presencia de cuatro tipos de cultura organizacional (cada una compuesta por 15
items): 1) involucramiento (gj.: “Se alienta activamente a la cooperacion de todos en los diferentes
niveles de la organizacion™), 2) consistencia (gj.: “Existe un estilo gerencial caracteristico y un conjunto
especifico de practicas gerenciales”), 3) adaptabilidad (ej.: “Continuamente se adoptan métodos nuevos
y mejorados para realizar el trabajo”), y 4) mision (ej.: “Existe una mision clara que le da significado y
direccion a nuestro trabajo”). Adicionalmente, cada tipo de cultura organizacional contempla tres
dimensiones: involucramiento contiene empoderamiento, orientacion al equipo y desarrollo de
capacidades; consistencia contiene coordinacién e integracion, acuerdos y valores centrales;
adaptabilidad contiene aprendizaje organizacional, enfoque al cliente y creacion del cambio; y, por

ultimo, misién contiene direccion e intencion estratégica, metas y objetivos, y vision.

3.4. Datos sociodemograéficos y laborales

Se configurd una ficha de datos sociodemograficos y organizacionales relevantes para la descripcion de
la muestra y el anélisis de resultados, tales como género, edad, estado civil, tiempo en la organizacion,

modalidad de contratacion, nivel de cargo y lugar de trabajo.
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3.5. Procedimiento de recoleccion de datos

En primer lugar, se realiz6 un proceso de traduccion de los instrumentos del inglés al espafiol, a través
de la técnica convencional de traduccion y traduccion inversa (translation/back-translation). Esto se
hizo con todos los instrumentos necesarios, a fin de asegurar su confiabilidad (Brislin, 1980; Cha et al.,
2007). En segundo lugar, se realizé la recoleccion de datos del estudio mediante la coordinacién con el
area de gestion de personas, quienes se encargaron de verificar la pertinencia de la investigacion con la
estrategia de la empresa y que cuente con los criterios necesarios para proceder con la toma de datos.
Para la recoleccion de los datos se procedié a suministrar un formulario presencial y virtual, a través
del servicio Google Forms, cuya portada mostraba la presentacién del estudio. Ademas, en él se
garantizo la confidencialidad en el tratamiento de las respuestas. Una vez completados los formularios
suministrados, dicha herramienta generé un reporte con las respuestas individuales de cada

colaborador.

3.6. Analisis estadisticos

3.6.1. Analisis psicométrico del instrumento

Se realiz6 un analisis factorial confirmatorio (AFC) de los dos instrumentos del estudio, la capacidad
de aprendizaje organizacional propuesto por Jerez-Gomez et al., (2005) y los tipos de cultura
organizacional propuestos por Denison y Neale (2000), con el fin de determinar si el nimero de factores

y su carga factorial correspondian al modelo propuesto por los autores.

Adicionalmente, se aplicé el andlisis de la varianza comudn del método (Podsakoff et al., 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
las variables del estudio. De manera que el método podria ser la principal fuente de variacion y no los

constructos medidos.

Asi mismo, se realiz6 un analisis de validez discriminante con el fin de verificar si los instrumentos
miden constructos diferentes. Para ello, se comparé el promedio de la variancia extraida (PVE-AVE:
average variance extracted) con la varianza méaxima compartida (VMC-MSV-maximum shared
squared variance). 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 CC>.7 (CR: Construct Reliability) (Hu y Bentler, 1999).

3.6.2 Condiciones para el analisis de regresiones

Se analizaron los cinco principales requerimientos que permiten verificar la existencia de las
condiciones para aplicar el anlisis de regresiones: 1) linealidad: se analizé si la variable de respuesta

depende linealmente de las variables explicativas, con la finalidad de identificar si es necesario el uso
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de componentes no lineales; 2) normalidad y equidistribucion de los residuos: se analiz6 si los residuos
eran pequefos, tenian una distribucién normal y si tenian la misma dispersién para cada combinacién
de valores de las variables independientes; 3) nimero de variables independientes: se asegurd 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 1l; 4) colinealidad: se examinaron los coeficientes
del modelo para ver si se vuelven inestables al introducir la nueva variable; y 5) observaciones

anomalas: identificd y descartd observaciones anémalas.

3.6.3. Anadlisis de la confiabilidad de los instrumentos

Con el fin de verificar la confiabilidad de los instrumentos aplicados, en la presente investigacion se

utilizé el método de consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach.
3.6.4. Analisis descriptivo de las variables de la muestra

En primer lugar, para caracterizar las variables de la muestra se utiliz6 la media, la desviacién estandar
y el rango. En segundo lugar, se realizd la prueba Shapiro-Wilk con el objetivo de determinar la
normalidad de la distribucion de los datos, identificando si era pertinente aplicar estadisticas

paramétricas 0 no paramétricas.

3.6.5. Anadlisis correlacional

Una vez obtenidos los resultados del andlisis de la normalidad de Shapiro-Wilk, se utiliz6 el estadistico
de correlacion Spearman para medir el nivel de asociacion entre variables, con el fin de explorar las
relaciones entre las variables del estudio. Adicionalmente, para verificar la existencia de posible
colinealidad entre las variables, se realiz6 analisis 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 et al., 2007). Si el valor de VIF es superior a 5, entonces la variable es colineal (Midi et
al., 2010).

3.6.6. Anélisis explicativo de regresiones multiples

Se utilizaron regresiones multiples jerarquicas para medir el efecto directo de las variables propuestas

en el modelo del estudio.
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CAPITULO IV: RESULTADOS

A continuacion, presentaremos los resultados obtenidos en el presente estudio.

4.1. Andlisis preliminares

4.1.1. Analisis psicométrico de los instrumentos

Los resultados de analisis factorial confirmatorio (AFC) del instrumento de cultura organizacional,
después de eliminar los items 15, 24, 26, 29, 34, 39, 40, 43 y 50 por no contribuir de manera significativa
al ajuste del modelo, demuestran la existencia de 4 factores (consistencia, mision, adaptabilidad e
involucramiento), los cuales han sido reportados en el modelo original de Denison y Neale (2000).
Luego de haber eliminado los items indicados, los resultados 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, and normed fit index (NFI) = .97. En el caso del instrumento de
capacidad de aprendizaje organizacional, se eliminaron los items 2 y 15. Los resultados del anélisis
factorial confirmatorio (AFC) del instrumento capacidad de aprendizaje organizacional (Organizational
Learning Capacity-OLC) de Jerez-Gomez et al., (2005) demuestran la existencia de cuatro factores: 1)
compromiso directivo, 2) vision del sistema, 3) apertura y experimentacion y 4) transferencia de

conocimientos e integracion.

Los resultados del ajuste del modelo indican un adecuado ajuste: goodness-of-fit index (GFI) = .93,
adjusted goodness-of-fit index (AGFI) = .94, root-mean-square residual (RMSR) = .03, normed fit
index (NFI) = .96.

Los resultados del andlisis factorial exploratorio (AFE o EFA-Exploratory Factor Analysis) de todos
los items de las escalas que verificaba la existencia de variancia comdn producida por el método, revelan
la existencia de cinco factores: el primero explica el 29% de la variancia total e incluye la mayoria de
los items de las dimensiones de Denison; los restantes explican el 19% de la variancia total e incluyen
solo los items de la escala de capacidad de aprendizaje. La varianza restante (42%) constituye la
varianza no explicada por los factores estudiados. Por tanto, 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 6 revelan que los
instrumentos muestran una adecuada validez discriminante, por tanto, cada instrumento mide

constructos diferentes.
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Tabla 6.
Validez discriminante y convergente

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

Cultura
organizacional:

Involucramiento 0.84 0.64 0.59
Consistencia 0.8 0.58 0.46
Adaptabilidad 0.76 0.51 0.47
Mision 0.85 0.66 0.58

Capacidad de
aprendizaje 0.83 0.85 0.7
organizacional

Nota: ! CC (CR): confiabilidad del constructo; 2 PVE (AVE): promedio
de la varianza extraida; 2 VMC (MSV): varianza maxima compartida.
Datos provenientes de la encuesta realizada a los trabajadores de la
empresa en estudio.

A partir de los hallazgos obtenidos se concluye que los analisis a realizar seran desarrollados con las

puntuaciones totales de cada uno de los dos constructos y sus respectivas subdimensiones.
Condiciones para el anélisis de regresiones:

Los resultados de los cinco requerimientos que verificaban la existencia de las condiciones para el
analisis de regresiones revelan gque los datos cumplen con la primera (linealidad) y la segunda condicion
(normalidad y equidistribucion de los residuos). Asimismo, la tercera condicidon (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 las variables, es decir, la cuarta
condicidn (colinealidad) también se ve cumplida. Finalmente, se revela que no existen observaciones

anémalas, con lo cual también se cumple con la quinta condicion.

4.2. Resultados de la confiabilidad de los instrumentos y del analisis descriptivo

Los resultados de los andlisis 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, 2006). Por tal motivo, dicha subdimensién no sera incluida en los analisis.

En el analisis de la normalidad de Shapiro-Wilk se hall6 que las distribuciones eran no paramétricas
(p<0,05) en las variables del estudio. Por tal motivo, se decidid utilizar estadisticos no paramétricos de
las variables. A nivel descriptivo, se reporta el valor maximo, el valor minimo y la media de las

variables; y a nivel correlacional, se aplico la correlacion de Spearman.
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Tabla 7.
Anadlisis descriptivo y confiabilidad de los instrumentos

Confiabilidad
Escalas [tems Descriptivo (a de
Cronbach)
Total Me DE Min Max Total
Cultura Organizacional

1| Involucramiento 14 4.05 0.51 14 5 0.89
1.1 | Envolvimiento 5 4.02 0.59 1.2 5 0.79
1.2 | Orientacion al equipo 5 411 0.58 1.2 5 0.77

1 3 | Desarrollo de 4 4.02 0.58 1.3 5 0.7
capacidades

2 | Consistencia 12 3.9 0.53 17 5 0.84
2.1 | Valores centrales 5 3.94 0.58 14 5 0.71
2.2 | Acuerdo 4 3.95 0.59 1.3 5 0.7
2,3 | Coordinacion e 3 3.82 0.7 1 5 0.7

integracién

3 | Adaptabilidad 11 3.94 0.54 1.9 5 0.85
3.1 | Creacién del cambio 4 3.9 0.64 1 5 0.71
3.2 | Enfoque del cliente 3 3.74 0.74 1.3 5 0.68

Aprendizaje

3.3 o 4 4.19 0.55 2.3 5 0.68
organizacional

4 | Mision 14 4 0.51 1.6 5 0.88

4.1 | Direccion e integracion 4 4.04 0.57 1 5 0.73
estratégica

4.2 | Objetivos y metas 5 4.01 0.6 1.2 5 0.76

4.3 ] Vision 5 3.94 0.6 1.6 5 0.73
Capacidad de

5 | aprendizaje 15 3.82 0.51 15 5 0.91
organizacional

5.1 | Compromiso directivo 4 3.57 0.56 1 5 0.66

5.2 | Vision del sistema 3 3.91 0.69 1 5 0.77

g3 |Aperuray 4 3.95 0.61 1 5 0.72
experimentacion
Transferencia del

5.4 | conocimiento e 3 3.86 0.65 1.3 5 0.69

integracion
Nota: Los datos son proporcionados en base a las encuestas realizadas para el presente estudio.

En la tabla es posible observar que la puntuacion general de los tipos y las subdimensiones de la cultura
organizacional superan un nivel por encima del valor promedio esperado. El tipo de cultura
organizacional involucramiento posee el valor més elevado en la muestra (Me = 4.05, Ds = 0,51),
seguido por el tipo de cultura mision (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
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organizacional, encontramos en primer lugar a la subdimensién Aprendizaje organizacional —del tipo
de cultura adaptabilidad (Me = 4.19, Ds = 0,55)—, seguida por la Orientacion al equipo —del tipo de
cultura organizacional involucramiento (Me = 4.11, Ds = 0,58)—, por la Direccion e integracion
estratégica —del tipo de la cultura organizacional mision (Me = 4.04, Ds = 0,51)— vy, finalmente, por
los Objetivos y metas (Me = 4.01, Ds = 0,51) del tipo de cultura mision. Por otro lado, aunque la
capacidad de aprendizaje total y sus cuatro subdimensiones presentan un nivel por encima del valor
medio (Me = 3.82, Ds = 0,51; Me = 3.57, Ds = 0,60; Me = 3.91, Ds = 0,69; Me = 3.95, Ds = 0,61,

respectivamente), la apertura y experimentacion son mas elevadas en la muestra.

4.3. Resultados del andlisis correlaciona

Los resultados observados permiten apreciar que existe una correlacion estadisticamente significativa,
positiva y alta entre los cuatro tipos de la cultura organizacional y la capacidad de aprendizaje
organizacional (Involucramiento: rs =.67, p<.001; Consistencia: rs = .72, p<.001; Adaptabilidad: rs =
.72, p<.001; y Mision: rs =.79, p<.001).

Por otro lado, los cuatro tipos de la cultura organizacional (involucramiento, consistencia, adaptabilidad
y mision) presentan una correlacion positiva y alta con las cuatro subdimensiones de la capacidad de
aprendizaje organizacional (compromiso directivo, vision de sistema, apertura y experimentacion, y
transferencia del conocimiento e integracion) presentando valores de un rango de rs = .50 al rs = .70,
p<.001.

En cuanto a las doce subdimensiones de los cuatro tipos de la cultura organizacional presentan
correlaciones positivas y significativas con la capacidad de aprendizaje organizacional total (rango de
rs. = .56 al rs. = .70, p<.001). Finalmente, las cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje
organizacional también presentan una correlacion positiva y significativa con las doce (12)

subdimensiones de los cuatro tipos de la cultura organizacional (rango de rs. = 38 al rs. = .80, p<.001).

Los resultados del anélisis de la multicolinealidad indican que los valores de VIF no presentan valores
mayores de 5 (<4.55), lo cual indica que no existe un problema de multicolinealidad en el presente
estudio (Hair et al., 2011).

Los resultados obtenidos muestran correlaciones significativas entre los cuatro tipos de la cultura
organizacional y la capacidad de aprendizaje organizacional y sus respectivas tres subdimensiones.
Bailey (2008) indica que, para efectos de analisis predictivos-explicativos, los analisis de correlaciones
constituyen una etapa preliminar—exploratoria necesaria para identificar el grado de asociacion entre las
variables y justificar su inclusion en los analisis de regresion. Por tal motivo, para los efectos de los
andlisis de la contrastacion de las hipétesis del modelo en estudio se realizardn los andlisis con las
variables a nivel total y las tres subdimensiones, dado que se han encontrado correlaciones

significativas.
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Tabla 8.

Resultados del analisis correlacional entre variables de tipos de cultura organizacional y capacidad de aprendizaje y sus respectivas
dimensiones:

Cultura organizacional Capacidad de Aprendizaje
Variables Involucramiento Consistencia Adaptabilidad Mision Organizacional
1 1.1 1.2 1.3 2 2.1 2.2 2.3 3 31 3.2 33 4 4.1 42 43 5 51 5.2 5.3 5.4

1 | Involucramiento 1 85" 85" 84" 1 57 62 62" 64 59" 537 60" .66 60" 58" 56" 67" 507" | 59™" | 58" 537"
1.1 | Envolvimiento 1 .68 56" 59 4T 497 557 | .55 50" | .43 457 | 55" 50 | .51 48" | 56 a4 | 49 45" 50"
1.2 | Orientacion al equipo 1 63 617 47 55" 55" 58" 47 537" 45" 57 54" 50" 47 .60 447 547 51 AT
1.3 | Desarrollo de capacidades 1 64 56" 57 52 | .64 577 | .49 57 | .60 54 | 53" 52 | .60 447 | B2 54 48

2 | Consistencia 1 797 .83 86" .69 66" 517 59" 7 .64 .64 .60 727 55" .63 627" 54"
2.1 | Valores centrales 1 58" 51 537 50" 397 50" 56" 50" 52" 49" 58" 55" 537" 47 46"
2.2 | Acuerdo 1 59" 59" 547 | .45 53" | .58 52 | 52 48" | 57 41 | s 497 44
2.3 | Coordinacion e integracién 1 64 63 497 51 .66 58" .60 54" .65 54" 56" 58" 48"

3 | Adaptabilidad 1 83" | .82~ 80 | 72 65" | .65 617 | 72 547 | .60 647 56"
3.1 | Creacion del cambio 1 527 617 .66 .58 617 55" 67 51 57 59" 527"
3.2 | Enfoque del cliente 1 AT 53 47 487 46" 50" 38" 4 44 39"
3.3 | Aprendizaje organizacional 1 647 63" .58 55" 647 AT .55™" 57 527

4 | Misién 1 84 87 .88 797 547 .68 70" 627"
41 | DIE* 1 627 | e | e6™ | .48 | 55 | 61" | .50™
4.2 | Objetivos y metas 1 677 707 467 .64 .60 56"
4.3 | Vision 1 707 497 | .60 637 56"

5 | CAO? 1 g2 | 83 | s | .80
5.1 | Compromiso directivo 1 AT 51 48™
5.2 | Vision del sistema 1 617 58"
5.3 | Apertura y experimentacion 1 59"
54 | TCI? 1

relaciones entre los cuatro tipos de la cultura organizacional y la capacidad de aprendizaje total y sus subdimensiones. Datos provenientes de la encuesta realizada a los trabajadores de la empresa en estudio.

Nota: n = 506; ***: p < .001; DIE: direccion e integracion estratégica; CAO: capacidad de aprendizaje organizacional; TCI: transferencia del conocimiento e integracion. Los valores marcados en negrita son las
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4.4. Contrastacion de hipotesis del estudio

4.4.1 Relaciones de efecto directo-predictivo

La hipdtesis (H1) del estudio plantea que los cuatro tipos de la cultura organizacional predicen
positivamente la capacidad de aprendizaje organizacional. En la Tabla 9 se pueden observar los
resultados obtenidos. En la primera etapa se ingreso a la ecuacion las variables de control (edad, género,
estado civil, modalidad de contratacion, tiempo en la organizacidn, nivel de cargo y lugar de trabajo).
Los resultados de los analisis de regresién multiple jerarquica presentados en la Tabla 9 permite apreciar
que las variables de control “tiempo en la organizacion” y “lugar de trabajo” predicen de manera
significativa la capacidad de aprendizaje organizacional total (f = .11, p<.05; B = .17, p<.01,
respectivamente). De esta manera, se concluy6 que los participantes que laboran mas tiempo en la
organizacion y cuyos lugares de trabajo se ubican en provincias tienden a una mayor disposicion a la

capacidad de aprendizaje organizacional total.

En la segunda etapa se puede observar que los cuatro tipos de la cultura organizacional predicen de
forma estadisticamente significativa la capacidad de aprendizaje total (involucramiento: p = .10, p<.05;
consistencia: p = .20, p<.001; adaptabilidad: B = .28, p<.001; y misién: p = .33, p<.001). Explican el

70% de la variancia total. En conclusién, H1 ha sido confirmada.

Adicionalmente, se procedi6 analizar el impacto de los cuatro tipos de la cultura organizacional en las
cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional. En cuanto a la dimensién
compromiso directivo, los resultados de los variables de control en la primera etapa revelan que tiempo
en la organizacion (B = .12, p<.05) y lugar de trabajo (B =-.17, p<.01) la predicen de manera significativa
la dimensién “compromiso directivo de la capacidad de aprendizaje organizacional”. Se concluyé que
los participantes que laboran mayor tiempo en la organizacién y los participantes cuyo lugar de trabajo
es en la sede central tienden a demostrar mayor compromiso directivo. En la segunda etapa se ingresaron
a la ecuacion los cuatro tipos de la cultura organizacional. Los resultados revelan que los cuatro tipos de
cultura organizacional —involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision ( = .10, p<.05; g = -.20,
p<.001; B = .28, p<.001; B = .33, p<.001, respectivamente)— predicen de manera significativa la
dimensién “compromiso directivo de la capacidad de aprendizaje organizacional” y explican el 40% de

la variancia total.

En cuanto a la dimension vision del sistema, se encontré que solo la variable de control “nivel de cargo”
predice de manera positiva y significativa a esta dimension (B = .12, p<.05). Se concluyd que los
participantes que poseen mayor nivel de cargo tienden a percibir una mayor vision del sistema. En la
segunda etapa se ingresaron a la ecuacion los cuatro tipos de la cultura organizacional. Los resultados
revelan que consistencia, adaptabilidad y mision predicen de manera significativa la dimension visién
del sistema (p = .22, p<.001; B = .15, p<.001 yp = .31, p<.001, respectivamente) y explican el 50% de

la variancia total.
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En cuanto a la dimensidn apertura y experimentacion, se encontrd que las variables de control “tiempo
en la organizacion” y “lugar de trabajo” predicen de manera positiva y significativa a esta dimension (3
= .11, p<.05; B = .13, p<.01). Se concluy6é que los participantes que poseen mayor tiempo en la
organizacion y aquellos que laboran en provincias tienden a percibir una mayor apertura y
experimentacion. En la segunda etapa se ingresaron a la ecuacion los cuatro tipos de la cultura
organizacional. Los resultados revelan que consistencia, adaptabilidad y mision predicen de manera
significativa la dimension apertura y experimentacion ( = .18, p<.01;  =.23, p<.001 y B = .33, p<.001,

respectivamente) y explican el 54% de la variancia total.

Finalmente, en cuanto a la dimension transferencia del conocimiento e integracion, se encontré que la
variable de control “lugar de trabajo” predice de manera significativa a esta dimension ( = .18, p<.05).
Se concluy6 que quienes laboran en la sede central tienden a percibir una mayor transferencia del
conocimiento e integracion. En la segunda etapa se ingresaron a la ecuacion los cuatro tipos de la cultura
organizacional. Los resultados revelan que la adaptabilidad y mision predicen de manera significativa
la dimension transferencia del conocimiento e integracion (B = .27, p<.001; B = .32, p<.001,

respectivamente) y explican el 44% de la variancia total.

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 capacidad de aprendizaje organizacional total y sus

respectivas subdimensiones, se procedio a realizar el analisis de regresion multiple jerarquico.

En cuanto a la capacidad de aprendizaje organizacional total, los resultados permiten apreciar que en la
primera etapa al ingresar las variables de control a la ecuacion las variables “tiempo en la organizacion”
(B = .11, p<.05) y “lugar de trabajo” predicen de manera significativa y positiva la capacidad de
aprendizaje total (B = .17, p<.001). Se concluyé que los participantes que tienen mayor tiempo en la
organizacion y aquellos que laboran en provincias, tienden a percibir una mayor capacidad de
aprendizaje organizacional total. En la segunda etapa se ingresaron a la ecuacion las doce
subdimensiones de los cuatro tipos de la cultura organizacional. Los resultados revelan que la dimension
“orientacion al equipo” (B = .11, p<.05) del tipo de cultura organizacional involucramiento, asi como
las dimensiones “valores centrales” (B = .13, p<.01) y “coordinacion e integracion” del tipo de cultura
organizacional consistencia, predicen de manera positiva y significativa la capacidad de aprendizaje
total. En cambio, la dimensién “acuerdo” (B = -.09, p<.05) del tipo de cultura organizacional
consistencia, predice de manera negativa y significativa la capacidad de aprendizaje total. Las
dimensiones “creacion del cambio” (B = .23, p<.001) y “aprendizaje organizacional” (f = .17, p<.001)
del tipo de cultura organizacional adaptabilidad predicen de manera positiva y significativa la capacidad
de aprendizaje total. Finalmente, las dimensiones “objetivos y metas” (B = .07, p<.05) y “vision” (B =
.20, p<.001) del tipo de cultura organizacional mision, también predicen de manera positiva y

significativa la capacidad de aprendizaje total.
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En cuanto a la dimension de compromiso directivo de la capacidad de aprendizaje organizacional, las
variables de control “tiempo en la organizacion” (B = .12, p<.05) y “lugar de trabajo” (B = .-17, p<.001)
predicen de manera positiva y significativa en esta dimension. Asi, los participantes que tienen mayor
tiempo en la organizacion y aquellos que laboran en la sede central, tienden a un mayor compromiso
directivo. De los doce subdimensiones de los tipos de la cultura organizacional, se aprecia que “valores
centrales” (B = .10, p<.05) y “coordinacion e integracion” (B = .27, p<.001) del tipo de la cultura
organizacional consistencia, predicen de manera positiva y significativa en la dimensién compromiso
directivo. Las dimensiones “creacién del cambio” (p = .18, p<.01) y “aprendizaje organizacional” (f =
.14, p<.01) del tipo de cultura organizacional adaptabilidad predicen de manera positiva y significativa
la dimension compromiso directivo de la capacidad de aprendizaje y explican el 44% de la variancia

total.

En cuanto a la segunda dimension, vision del sistema, se observa que la variable de control “nivel de
cargo” (B = -.11, p<.05) predice de manera significativa la dimension vision del sistema. Se concluyo
gue los colaboradores de menor nivel de cargo tienden a una mayor vision del sistema. En la segunda
etapa, se puede observar que de las doce subdimensiones de los tipos de la cultura organizacional, la
“orientacion al equipo” (B = .10, p<.05) del tipo de la cultura organizacional involucramiento, la
dimension “valores centrales” (B =.17, p<.001) del tipo de la cultura organizacional consistencia, las
dimensiones de “creacion del cambio” (B = .17, p<.01) y “aprendizaje organizacional” (f = .10, p<.05)
del tipo de cultura organizacional adaptabilidad; asi como las dimensiones “objetivos y metas” (B = .17,
p<.01) y “vision” (B = .12, p<.05), predicen de manera positiva y significativa la vision del sistema. La
dimension “creacion del cambio” predice de manera positiva y significativa la dimensién vision del

sistema de la capacidad de aprendizaje y explican el 52% de la variancia total.

Por otro lado, la dimensién apertura y experimentacion, se observa que las variables de control “tiempo
en la organizacion” (B = .11, p<.01) y “lugar de trabajo” (B = .-13, p<.01), predicen de manera
significativa la dimension apertura y experimentacion. Se concluye que los colaboradores de mayor
tiempo en la organizacion y que trabajan en la sede central, tienden a una mayor apertura y
experimentacion. En cuanto a las doce subdimensiones de los tipos de la cultura organizacional, se
aprecia que la “orientacion al equipo” (B = .13, p<.01) del tipo de la cultura organizacional
involucramiento, la dimension “valores centrales” (B = .10, p<.05), “coordinacion e integracion” (p =
.17, p<.001), del tipo de la cultura organizacional consistencia, predicen de manera significativa y
positiva la apertura y experimentacion; mientras que la subdimension “acuerdo” (B = -.09, p<.05),
predice de manera negativa la apertura y experimentacion. En cuanto a las dimensiones del tipo de la
cultura organizacional adaptabilidad, se observa que las dimensiones “creacion del cambio” (p = .24,
p<.001) y “aprendizaje organizacional” (B = .13, p<.01), asi como la subdimension “vision” ( = .21,
p<.001), predicen de manera positiva y significativa la apertura y experimentacién de la capacidad de

aprendizaje y explican el 58% de la variancia total.
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Finalmente, en cuanto a los resultados de la dimension transferencia del conocimiento e integracion, se
puede observar que la variable de control “lugar de trabajo” (B = .-18, p<.001) predice de manera
significativa la dimension transferencia del conocimiento e integracion. Se concluyd que los
colaboradores que trabajan en la sede central tienden a una mayor transferencia del conocimiento e
integracién. En cuanto a la los doce subdimensiones de los tipos de la cultura organizacional, se aprecia
que la “orientacion al equipo” (B = .11, p<.05) del tipo de la cultura organizacional involucramiento, las
dimensiones “creacién del cambio” (p = .15, p<.001) y “aprendizaje organizacional” (p = .18, p<.001)
del tipo de la cultura organizacional adaptabilidad, asi como la dimensién “vision” (f = .25, p<.001),
predicen de manera positiva y significativa la transferencia del conocimiento e integracién de la

capacidad de aprendizaje y explican el 46% de la variancia total.
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Tabla 9.

Regresion multiple jerarquica del efecto directo por tipos de la cultura organizacional sobre la capacidad de aprendizaje organizacional y sus dimensiones

Capacidad de aprendizaje organizacional

Capacidad de aprendizaje
organizacional total

Compromiso directivo

Vision del sistema

Apertura y experimentacion

Transferencia del
conocimiento e integracion

B 4 R? B 4 R? B 4 R? B A R? ] A R?
Step 1:
Variables de Control .04 .04 .03* .03* .03*
Edad 0.01 -0.05 0.07 -0.01 -0.01
Género @ -0.03 0.01 -0.05 -0.05 -0.01
Estado civil 0.01 0.02 -0.03 -0.02 0.03
Tiempo en la organizacion A1 12 0.07 A1* 0.05
Modalidad de contratacion © -0.01 -0.05 0.03 0.02 -0.03
Nivel de cargo ¢ 0.04 0.01 12 -0.05 0.04
Lugar de trabajo © A7** - 17> 0.09 A3 -.18%**
Step 2:

.70*** .40*** .50*** .54*** .44***

Cultura Organizacional
Involucramiento .10* 0.09 0.1 0.05 0.08
Consistencia 20%** 23%%% 2274 1gx* 0.03
Adaptabilidad .28%** .28%** .15 237 277
Mision .33Fx* 0.08 31 .33Fr* L32%x*

Nota: n=506; *p < .05; ** p < .01; ***, p < .001; ® Género: 1) femenino, 2) masculino; °Estado civil: 1) soltero 2) conviviente, divorciado o viudo, 3) casado; ¢ Modalidad de contratacion: 1) tiempo parcial, 2) tiempo
completo; ¢ Nivel de Cargo: 1) analista, auxiliar y practicante, 2) asistente, asesores, promotores de ventas, decoradores y cajeros, 3) coordinador, supervisores y planes, 4) jefes, 5) gerentes; ¢ Lugar de trabajo: 1) sede
central, 2) Lima, 3) Provincia. Se indica que el tiempo en la organizacion y edad han sido calculado como variables numéricas.
Los datos son provenientes de la encuesta realizada a los trabajadores de la empresa en estudio.
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Tabla 10.

Regresion multiple jerarquica del efecto directo tipos y las subdimensiones de la cultura organizacional sobre la
capacidad de aprendizaje organizacional y las dimensiones

Capacidad de aprendizaje organizacional

Caaprzzlc(ijiii'ie Compromiso Apertura Transferencia del
prendiza) npro Vision del sistema p Y conocimiento e
organizacional directivo experimentacion . i
integracion
total
B A R? B AR? B AR? B A R? i} A4 R?
Variables de Control .04* .04** .03* .03* .03*
Edad 0.01 -0.05 0.07 -0.01 -0.01
Género 2 -0.03 0.01 -0.05 -0.05 -0.01
Estado civil ® -0.01 0.02 -0.03 -0.02 0.03
Tiempo en la 11* 12+ 0.07 A1 0.05
organizacién
Modalidad de
contratacion © -0.01 -0.05 0.03 0.02 -0.03
Nivel de Cargo ¢ -0.04 0.01 -11% -0.05 0.04
Lugar de trabajo © S W ek - 17Fx* 0.09 -.13%* - 18%**
Step 1:
Cultura -74*** .44*** -52*** .58*** .46***
Organizacional
Involucramiento
Envolvimiento 0.01 0.09 0.03 -0.07 -0.01
Orientacion al equipo | .11** 0.02 .10** A3** A1*
Desarrollo de 0.01 0.01 0.01 0.02 -0.01
capacidades
Consistencia
Valores centrales 13** 10* N W haka .10* -0.06
Acuerdo -.09* -0.1 -0.04 -.09* -0.08
Coordinacion e 7% 27w 0.09 L7 0.05
integracion
Adaptabilidad
Creacion del cambio 23%** .18** A7** 24%** 15***
Enfoque del cliente -0.02 0.04 0.02 -0.03 0.06
Aprendlzaje 17*** 14** 10* 13** 18***
organizacional ' ' ' ' '
Misién
DIEf 0.04 0.05 0.02 0.08 -0.02
Objetivos y metas .07* -0.09 A7** 0.04 0.09
Vision 20%** 0.08 2% 21x** 25%**

Nota: n=506, *p < .05; **p < .01; *** p <.001; * Género: 1) femenino, 2) masculino;  Estado civil:1) soltero, 2) conviviente, divorciado o
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 integracion estratégica.

“Tiempo en la organizacién” y “edad” han sido calculados como variables numéricas.
Los datos son proporcionados en base a la encuesta realizada a los trabajadores de la empresa en estudio.
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CAPITULO V. DISCUSION Y CONCLUSIONES

En este capitulo se discutiran los resultados expuestos con el fin de presentar las conclusiones del
presente estudio; asi mismo se expondran las limitaciones encontradas durante el desarrollo de este, para

luego finalizar con recomendaciones que seran de utilidad en futuras investigaciones.

En un entorno disruptivo y de constantes avances tecnoldgicos, las empresas hoy en dia se ven obligadas
a desarrollar su capacidad de aprendizaje, que le permita afrontar y adaptarse de mejor manera al
contexto (Ernst & Young, 2018; Goh y Richards, 1997; Valle-Cabrera et al., 2003). El sector retail en
el PerG viene atravesando diferentes cambios, como nuevos estilos de compra y nuevas tecnologias, y
el ritmo de crecimiento de las ventas en el pais es cada vez menor (Belapatifio et al., 2019). En este
entorno, la capacidad de aprendizaje organizacional resulta necesaria para afrontar la problematica
descrita a fin de desarrollar mejores herramientas que permitan una adecuada adaptacién
(PriceWaterhouseCoopers, 2020).

Diversos estudios evidencian que uno de los factores que impactan en el aprendizaje organizacional es
la cultura organizacional, la cual permite desarrollar o inhibir capacidades de creacion de ideas que
favorezcan la capacidad de aprendizaje en las organizaciones (Alegre y Chiva, 2008; Gillespie et al.,
2008; Jerez-Gomez et al., 2004). Esto toma relevancia en contextos como el actual, en el que resulta
prioritario impactar positivamente en la capacidad de aprendizaje organizacional a través de la gestion
de la cultura, con lo cual se garantizaria la existencia de organizaciones dinamicas que tienen

conocimiento, resuelven problemas, cambian y se desarrollan (Shafee et al., 2010).

Por lo expuesto, el principal objetivo de nuestra investigacion consiste en determinar si los tipos de la
cultura organizacional (involucramiento, adaptabilidad, consistencia y misién) predicen de manera

positiva la capacidad del aprendizaje organizacional en una empresa del sector retail en Per.

El estudio es de tipo cuantitativo, explicativo, no experimental y transversal, el mismo que fue aplicado
a colaboradores de una organizacion retail en Perl quienes conformaron una muestra final de 506
cuestionarios validos. Para ello se aplico la escala de la capacidad de aprendizaje organizacional
(Organizational Learning Capability - OLC) de Jerez-Gomez et al., (2005) y la encuesta de cultura
organizacional de Denison (Denison Organizational Culture Survey - DOCS) propuesta por Denison y
Neale (2000). A partir de los andlisis preliminares, se procedié a realizar los analisis estadisticos de

regresion maltiple jerarquico con el fin de contrastar nuestras hipotesis.

5.1. Resultados hallados

5.1.1 Resultados a nivel descriptivo

Los resultados a nivel descriptivo reflejan que la percepcion de capacidad de aprendizaje organizacional

presenta valores por encima de la media esperada, en total y en sus cuatro subdimensiones: compromiso
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directivo, vision de sistemas, apertura y experimentacion y transferencia e integracion de conocimiento
(Jerez-Gomez et al., 2005), lo que confirma que los participantes perciben que la organizacion tiene alta
capacidad de aprendizaje y que las cuatro dimensiones se encuentran presentes en la organizacion. Es
la dimension apertura y experimentacion la que presenta valores més elevados. De esta dimension, la
apertura constituye la disposicion de la organizacién a generar nuevas ideas; mientras que la
experimentacion representa la disposicion de ponerlas en marcha asumiendo riesgos controlados. Esta
dimension genera que el conocimiento sea constantemente renovado, ampliado y mejorado (Jerez-
Gbmez et al., 2005).

Estos resultados coinciden con otros estudios en el sector de salud y manufactura que han evidenciado
la presencia de las cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional con valores por
encima de la media, aunque presentan diferentes niveles de percepcion en cuanto a su orden de prioridad
y sus valores (Aghdasi y Khakzar, 2009; Bahadori et al., 2012; Jerez-Gomez et al., 2004). Asi, la
capacidad de aprendizaje organizacional es un proceso dindmico y presenta cuatro dimensiones que
estan relacionadas (Jerez-Gomez et al., 2004). Las diferencias en la percepcion de la presencia de las
cuatro dimensiones podrian ser explicadas por las diferencias entre los paises y los tipos de
organizaciones en los que se aplicé la herramienta (Aghdasi y Khakzar, 2009). Cabe resaltar que, hasta
la fecha, seglin nuestra indagacion, no se han encontrado evidencias de estudios previos en el sector

retail.

En cuanto a los resultados obtenidos de los tipos y las subdimensiones de la cultura organizacional, estos
superan la media esperada, lo que confirma que los participantes en el estudio perciben que en la
organizacion se encuentran los cuatro tipos de cultura integrados (Denison y Mishra, 1995). En ese
sentido, los resultados muestran que la organizacion faculta, desarrolla y empodera a sus trabajadores
en todos los niveles (involucramiento); a su vez, provee de un sentido claro de proposito y direccion
(misidn), traduce en accion las demandas del ambiente organizacional (adaptabilidad) y facilita las
acciones coordinadas y promueve la consistencia entre las conductas y los valores centrales de la
empresa (consistencia) (Roldan y Bray, 2012). Estos resultados coinciden con otros estudios realizados
en organizaciones de diferentes sectores y paises, en los que se evidenci6 que estas presentaban los
cuatro tipos de cultura integrados en diferentes niveles. En cuanto a los valores de las subdimensiones
de cada tipo, no existe consenso en cuanto al orden de puntuacion en el que se presentan en cada

organizacion (Denison et al., 2004; Roldan y Bray, 2012).

5.1.2 Resultados a nivel predictivo

Resultados a nivel de los cuatro tipos de la cultura organizacional y la Capacidad de aprendizaje

organizacional
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En cuanto al analisis predictivo de los resultados del presente estudio, se confirma la hipétesis (H1) que
plantea que los tipos de la cultura organizacional (involucramiento, adaptabilidad, consistencia y mision)
predicen de manera positiva la capacidad de aprendizaje general al explicar el 70% de la varianza total.
Resultados similares fueron encontrados en otros estudios en los que los cuatro (4) tipos de cultura
predecian la capacidad de aprendizaje organizacional; sin embargo, el orden de relevancia de cada uno
de los tipos de cultura difiere de un estudio a otro, y depende del sector y el lugar donde se encuentre
ubicada la organizacién (Ahmady et al., 2016; Gillespie et al., 2008; Mojibi et al., 2015).

A continuacion, se presenta la posible interpretacién a los resultados obtenidos de la hip6tesis (H1). En
primer lugar, los resultados del presente estudio evidencian que los 4 tipos de cultura organizacional del
modelo de Denison (2000) facilitan la capacidad de aprendizaje de una organizacion desde dos ejes. El
eje interno y el gje externo describen la orientacion del enfoque de los tipos de la cultura organizacional.
El eje interno, basado en la integracion y el apalancamiento de la organizacion, esta vinculado al
comportamiento de los empleados, actividades, herramientas 0 mecanismos que la empresa utiliza
dentro de si misma; el eje interno enmarca los tipos involucramiento y consistencia. Por otro lado, el eje
externo se basa en la competencia, la adaptacién y la interaccion con el entorno de la organizacion, y es
propio de los tipos adaptabilidad y mision. En ese sentido, la capacidad de aprendizaje organizacional
se beneficia de los cuatro tipos de cultura organizacional al permitir el intercambio y la creacion de
nuevos conocimientos enfocados en el cliente y el entorno. Asi mismo disefia el comportamiento de los
empleados, actividades, herramientas 0 mecanismos que la empresa utiliza dentro de la organizacion.
(Denison y Spreitzer, 1991; Garcia Navarro, 2017; Mojibi, Hosseinzadeh y Khojasteh, 2015).

De manera especifica, en el eje externo se presenta el tipo de cultura organizacional mision, que se
manifiesta en las organizaciones que tienen un claro sentido de propdsito y una direccion que define los
objetivos estratégicos. Es asi que la capacidad de aprendizaje organizacional se convierte en la
promotora de una cultura organizacional que motiva la adquisicion, creacion y transferencia del
conocimiento. Asimismo, el tipo de cultura organizacional adaptabilidad, ubicado también en el eje
externo, se manifiesta en organizaciones que desarrollan capacidades que les permiten adaptarse a
nuevas situaciones, lo que indicaria que presentan condiciones que favorecen la capacidad de
aprendizaje organizacional a través de la creacion de ideas y su aprovechamiento para mejorar sus
interacciones e incrementar su capacidad para entregar valor al cliente (Denison 2000; Garcia, 2017;
Salajege y Naderifar, 2014).

Por otra parte, en el eje interno se presentan los tipos de cultura organizacional consistencia e
involucramiento. El tipo de cultura organizacional consistencia se manifiesta en las organizaciones que
evidencian coherencia entre sus valores organizacionales y los comportamientos y acuerdos que en ella
se manifiestan. Es una cultura distintiva y fuerte que influye significativamente en el comportamiento
de las personas. De esta manera, la cultura organizacional consistencia impulsa a que las personas

funcionen como un sistema y colaboren entre si, manifiesten compromiso con la organizacion y sigan
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una direccién para transferir e integrar conocimiento, lo cual promueve la capacidad de aprendizaje

organizacional (Denison, 2000; Garcia, 2017; Salajege y Naderifar, 2014).

Finalmente, el tipo de cultura involucramiento se manifiesta en las organizaciones que alinean los
objetivos individuales de los trabajadores con los objetivos organizacionales. Por tanto, la organizacion
presenta capacidad de influencia en todos los &mbitos, logra el compromiso de sus trabajadores, los
empodera y faculta el trabajo en equipo, caracteristicas que estimulan la creatividad, la participacion y
el aprendizaje de la organizacion (Denison, 2000; Garcia, 2017; Salajege y Naderifar, 2014).

Resultados a nivel de las subdimensiones de los cuatro tipos de la cultura organizacional y la
capacidad de aprendizaje organizacional total y las dimensiones de la capacidad de aprendizaje

organizacional.

Al analizar el impacto de las subdimensiones de cultura organizacional del presente estudio, se encontro
que las subdimensiones orientacion al equipo, valores centrales, coordinacion e integracién, creacion
del cambio, aprendizaje organizacional, objetivos y metas y vision, promueven de manera positiva la
capacidad de aprendizaje organizacional general. Por otro lado, en sentido contrario, la subdimension

acuerdo puede inhibir la capacidad de aprendizaje organizacional general.
A continuacidn, se presentan las posibles interpretaciones a los resultados obtenidos.

Una cultura organizacional que facilita la creacién del cambio entiende la necesidad de contar con un
aprendizaje generativo, ya que las organizaciones no pueden quedarse solo en aprendizaje adaptativo.
Es decir, deben buscar innovar y ser flexibles, generar el cambio constantemente y buscar nuevas ideas
y soluciones. No es posible aprender sin hacer cambios (Jerez-Gémez et al., 2005). Esta subdimension
también impacta al brindar el espacio para que los diferentes puntos de vista sean tomados en cuenta sin
temor al error (apertura y experimentacion), con el apoyo de las gerencias (compromiso directivo); asi,
los individuos ven a la empresa como un sistema que tiene el objetivo de generar cambios (vision del
sistema) e impulsan a que de forma simultanea se vayan compartiendo las innovaciones entre los
individuos y areas (transferencia del conocimiento e integracion); todas son dimensiones de la capacidad

de aprendizaje organizacional general (Jerez-Gomez et al., 2005; Nonaka y Takeuchi, 1995).

La subdimension del aprendizaje organizacional se presenta en las organizaciones que estimulan
directamente el aprendizaje mediante actitudes positivas, como innovacion, cambios o toma de riesgos.
Es un proceso dinamico que permite ganar conocimiento y promueve la capacidad de aprendizaje
organizacional (Garcia, 2017; Denison 2000; Jerez-Gomez, 2005). Esta subdimension también
promueve el compromiso directivo, dado que la gerencia reconoce la relevancia del aprendizaje y lo
promueve dentro de la organizacién. Asimismo, genera un lenguaje comun que favorece la integracion
de nuevo conocimiento (integracion del conocimiento) y promueve la apertura a nuevas ideas
provenientes de la organizacion o de fuera de ella. A su vez favorece la experimentacion (apertura y

experimentacion) y, por ultimo, la organizacidn genera memoria organizacional, cuyo conocimiento es
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transferido a los nuevos integrantes de la organizacion (transferencia e integracion del conocimiento).
Es decir, el aprendizaje organizacional impacta en las cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje
organizacional (Jerez-Gomez et al., 2005).

Al existir una orientacion al equipo en la organizacion, esta trabaja de forma colaborativa para alcanzar
los objetivos y metas de manera coordinada, promoviendo la capacidad de aprendizaje organizacional
en general al buscar soluciones conjuntas a problemas, asumiendo la responsabilidad entre todos los
miembros (Garcia, 2017, Denison 2000). Esta subdimensién también promueve la vision del sistema,
ya que reune a los miembros en torno a una identidad comin reconociendo la importancia de las
relaciones basadas en el intercambio de informacion. Del mismo modo, acoge nuevas ideas y puntos de
vista diferentes, internos y externos, lo que favorece la experimentacién (apertura y experimentacion).
Cuenta con equipos de trabajo multidisciplinarios y multifuncionales, y las espacios ideales para
compartir ideas abiertamente y transferir conocimientos (experimentacion y transferencia), que son tres

de las dimensiones de la capacidad de aprendizaje general (Jerez-Gomez et al., 2005).

Por otro lado, una organizacidn que enfatiza sus valores centrales presenta normas de comportamiento
gue permiten gue sus miembros tomen decisiones consistentes y se comporten de acuerdo con ellas.
Esta subdimension promueve la capacidad de aprendizaje organizacional, al orientar sus valores hacia
el desarrollo de nuevos conocimientos a través de comportamientos que incentivan la generacion de
nuevos aprendizajes (Garcia, 2017, Denison, 2000). Este también promueve las dimensiones de la
capacidad de aprendizaje organizacional como la visién del sistema, al contribuir a que la organizacion
trascienda las individualidades y sea considerada como un todo que se compone de diferentes partes,
cada una con su propia funcion y que actia de manera coordinada. Del mismo modo, la dimension de
apertura y experimentacion es impactada positivamente dado que la organizacion puede presentar
valores que fomentan el ensayo y error, asi como con la disposicion para aceptar todo tipo de opiniones
y experiencias y aprender de ellas. Finalmente, la dimension de compromiso directivo es también
promovida al desarrollarse en una cultura que promueve la adquisicion, creacién y transferencia de

conocimiento como valores fundamentales.

Una cultura organizacional que se enfoca en la coordinacion e integracion presenta una estructura que
se interrelaciona con cada una de sus partes, donde el trabajo de sus miembros impacta en el resultado
de otros, lo cual promueve la capacidad de aprendizaje organizacional al satisfacer las necesidades de
sus relaciones como cliente y proveedor siendo parte de una sola cadena de servicio (Garcia, 2017;
Denison, 2000). Esta subdimension también promueve el rol del lider, quien es el responsable de la
informacién y la comunicacion hacia los individuos y de la relacién entre las areas (compromiso
directivo). Asimismo, al ayudar a la organizacion a desarrollarse, cada area debe saber su valor para
manejarse de forma coordinada y tener modelos mentales compartidos (apertura y experimentacion).
Ambas dimensiones son parte de la capacidad de aprendizaje organizacional general (Jerez-Gémez et
al., 2005; Nevis et al., 1995; Ulrich et al., 1993).
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Las organizaciones que presentan la subdimension de vision se caracterizan por tener un claro sentido
de lo que quieren lograr en el futuro y toman decisiones en base a ello. Esto podria facilitar la capacidad
de aprendizaje organizacional ya que sus miembros, al tener claro hacia donde quieren llegar, orientan
sus esfuerzos a generar el conocimiento que les permita alcanzar sus objetivos (Garcia, 2017; Jerez-
Gomez, 2005). Esta subdimension también promueve que los diferentes individuos, departamentos y
areas de la empresa tengan una vision clara de los objetivos de la organizacion y comprendan cémo
pueden ayudar en su desarrollo (visién del sistema), genera un clima que permite a la organizacion la
toma de riesgos controlados en pro de su vision (apertura y experimentacion) y promueve la seleccion
del conocimiento que ha de ser transferido de individual a colectivo, haciendo posible que los nuevos
miembros también puedan acceder a él (transferencia e integracion del conocimiento). Son tres las
dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional general impactadas (Jerez-Gomez et al.,
2005).

La subdimensidn de objetivos y metas organizacionales se caracteriza por generar en la organizacion un
claro sentido de propésito y de direccion. Esto podria facilitar la capacidad de aprendizaje
organizacional ya que sus miembros toman decisiones y establecen objetivos especificos a corto plazo
(Garcia Navarro, 2017; Jerez-Gomez, 2005). Esta subdimension también promueve la vision del
sistema, una de las dimensiones de la capacidad de aprendizaje general, dado que los individuos
comparten una identidad como empresa o area y contribuyen asi hacia el logro de los objetivos (Jerez-
GOmez et al., 2005).

La subdimension acuerdo se caracteriza por contar con miembros que perciben la importancia de lograr
consensos, manteniendo las actividades de la organizacion coordinadas e integradas (Carro-Suarez et
al., 2017; Soto, 2014). En la presente investigacion se observa que la subdimension acuerdo inhibe la
capacidad de aprendizaje organizacional, especialmente en su dimensién de apertura y experimentacion.
Esto se debe a que los acuerdos tienen una alta influencia de los valores centrales (Carro-Suérez et al.,
2017) que no son tan faciles de cambiar; por ello resulta dificil que fomenten la innovacion y
experimentacion. En este sentido, una fuerte integracion interna, inhibiria la adaptacion externa, en este

caso, el aprendizaje organizacional (Jerez-Gomez, 2008; Toca y Carrillo, 2009).

De acuerdo con los resultados registrados en las variables de control utilizadas en el presente estudio,

se encontrd significancia en las siguientes: tiempo en la organizacion, nivel de cargo y lugar de trabajo.

La variable de control “tiempo en la organizacion” predice de manera positiva y significativa la
capacidad de aprendizaje organizacional total y dos de sus dimensiones. La dimensién compromiso
directivo se enfoca en que los lideres son quienes promueven la cultura de adquisicion, creacion y
transferencia del conocimiento puesto que consideran al aprendizaje como un elemento valioso que les

ayuda a alcanzar los objetivos. Estos lideres son asertivos en el momento de tomar decisiones, debido a
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que el tiempo de experiencia en la organizacion les ha otorgado mayor seguridad en el cargo que ocupan
(Chan 'y Mak, 2014; Jerez-Gomez et al., 2005; Ng y Feldman, 2010).

Del mismo modo, en cuanto a la dimensidn de apertura y experimentacion, cuando las personas tienen
mas tiempo en la organizacion, se perciben con mas conocimiento organizacional y libertad para
expresar sus opiniones y llevar a cabo sus ideas. Los empleados con mayor tiempo en la empresa se
encuentran familiarizados y cuentan con mayor conocimiento organizacional para experimentar con
nuevas ideas. Por este motivo, los empleados con mayor tiempo en la organizacién se consideran méas

creativos que sus colegas de menor antigiedad (Jerez-Gomez et al., 2005; Ng y Feldman, 2010).

Asimismo, la variable de control “nivel de cargo” predice de manera positiva y significativa la
dimensidn vision del sistema de la capacidad de aprendizaje organizacional. Esto quiere decir que
cuanto mayor sea el nivel de cargo, mayor serd la vision del sistema. Quienes ocupan cargos superiores
en una organizacion desarrollan una visién clara de los objetivos y saben cdmo contribuir a su desarrollo
desde cada area funcional. Teniendo en cuenta esto, las personas que ocupan mayores cargos ayudan a
los cargos menores a entender la organizacion como un sistema, lo que genera capacidad de aprendizaje

organizacional (Trimy Lee, 2007).

Se encontré que los trabajadores que laboran en las sucursales de provincias tienden a una mayor
capacidad de aprendizaje total y estan mas dispuestos a experimentar nuevas ideas y acciones
(dimension apertura y experimentacion). Una posible explicacion es que, al descentralizar el poder y el
control en las organizaciones, los empleados participan de manera proactiva en la gestion
organizacional, lo que contribuye a su capacidad de aprendizaje (Martinez-Ledn y Martinez-Garcia,
2011). Asi mismo, una estructura descentralizada fomenta la apertura y experimentacion, debido a la
mayor interaccion entre la direccion y sus sedes, en ese sentido, estan mas dispuestas a tomar sus propias

decisiones de acuerdo con el entorno local, lo que desarrolla conocimiento autébnomo (Marengo, 1992).

Finalmente, los trabajadores que laboran en la sede central tienden a demostrar mayor compromiso
directivo y perciben que existe mayor transferencia del conocimiento e integracion. EI compromiso
tiende a ser mayor cuando el lugar de trabajo tiene mayor contacto directo con la alta direccion y en el
que sus miembros tienen mayor autonomia (Bryson y White, 2008), dado que son los gerentes quienes
facilitan el aprendizaje al mejorar la capacidad de transferencia de conocimiento en la empresa (Nahm
et al., 2003).

5.2. Limitaciones del estudio y recomendaciones

Durante el desarrollo de la presente investigacion identificamos algunas limitaciones que a continuacién

describiremos. Sugerimos que se tomen en cuenta en posteriores estudios.
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5.2.1. Conceptos tedricos

En la literatura se pueden observar dos principales perspectivas para abordar la capacidad de aprendizaje
organizacional: individual y social. El presente estudio aborda la capacidad de aprendizaje
organizacional desde una perspectiva social, segun la cual las organizaciones crean las condiciones
necesarias para fomentar y permitir el aprendizaje colectivo (Brown y Duguid 1991; Dixon, 1997; Goh
y Richards, 1997). Seria conveniente desarrollar, en futuros estudios, la perspectiva individual del
aprendizaje organizacional, que se enfoca en los trabajadores y en sus deseos de aprender, experimentar,

cometer errores y aceptar riesgos como individuos competitivos (Chiva et al., 2007).

En cuanto a los factores que inciden en la capacidad de aprendizaje organizacional, el presente estudio
ha considerado Unicamente al constructo de la cultura organizacional y ha dejado de lado otros
constructos cognitivos importantes para su prediccion, como son la estrategia de negocio, la estructura

organizativa o el sistema de recursos humanos (Dodgson, 1993; Lei et al., 1996; Ulrich et al., 1993).

Por otro lado, existen diversas aproximaciones tedricas que abordan a la cultura organizacional
principalmente desde la perspectiva sociolégica, la antropoldgica y la psicologia cognitiva (Ouchi y
Wilkins, 1985). El presente estudio aborda a la cultura organizacional solo desde la perspectiva
socioldgica, que considera a la cultura organizacional como un patrén de supuestos basicos compartidos
sobre como el grupo ha aprendido a resolver sus problemas y cdmo este patron es ensefiado a los nuevos
miembros (Denison, 1991, 1996). Se recomienda que futuras investigaciones aborden el estudio desde
otras perspectivas de la cultura organizacional, con el fin de enriquecer las investigaciones y proveerlas

de mayor calidad.

5.2.2. Tamafio y sector de la organizacion, presencia geografica y generalizacion de los resultados.

La presente investigacion es aplicada en una muestra con caracteristicas particulares que provee
evidencia empirica acerca de la validez de las relaciones entre las variables de estudio. Sin embargo, no
es posible generalizar los resultados encontrados hacia otras organizaciones y otros contextos
(Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018). Por ello, es recomendable que futuras investigaciones incluyan

en sus estudios a organizaciones de otras dimensiones, industrias o sectores.

5.2.3. Estudio transversal

El disefio del presente estudio es transversal. Es la medicion de las variables en un momento Gnico. Por
ello, a fin de monitorear y evaluar los cambios resultantes de la evolucion de la muestra a través del
tiempo, es recomendable realizar un disefio longitudinal y reducir asi los sesgos resultantes por factores

temporales o circunstanciales (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).
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5.2.4. Estudio cuantitativo

Se emplea una metodologia cuantitativa de tipo predictiva-explicativa sobre el impacto que tiene el tipo
de cultura organizacional sobre la capacidad de aprendizaje organizacional, motivo por el cual no se
control6 rigurosamente el contexto para que el analisis sea aislado y no se vea influido por otras
variables. Por ello, para futuras investigaciones, es recomendable aportar mas informacidn al aplicar una
metodologia cualitativa, con el fin de lograr la validacion de los resultados desde otra perspectiva
(Herndndez-Sampieri y Mendoza, 2018).
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CAPITULO VI. PLAN DE ACCION
6.1. Antecedentes

La empresa retail estudiada fue fundada en Perd en 2008, pertenece a uno de los principales grupos
econdmicos del pais y se enfoca en la venta de productos textiles, calzado para mujer, hombre y nifios,
decoracién y articulos electrénicos para el hogar. Como se muestra en la Figura 3, la empresa declara la
vision y mision:

e Vision: “Ser la compafiia mas admirada y preferida del Pert por su experiencia de compra”.

e Mision: “Ayudar a nuestros clientes a verse y sentirse bien”.

Mientras que sus pilares estratégicos son los siguientes:

e Producto que sorprenda y atraiga: se mantiene un enfoque en el conocimiento del entorno y la
competencia, y en la creacion de la estrategia comercial, orientada a liderar las categorias textil,

deco y electrohogar.

e Entendimiento y fidelizacion de clientes: se implementa un nuevo modelo de marketing y

publicidad, basado 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 satisfactoria en el cliente, tanto el mundo fisico

como en el digital.

En la actualidad, uno de los principales retos de la empresa estudiada es gestionar el transito de la
organizacion que permita ofrecer al cliente una experiencia omnicanal. Este reto implica que las
personas desarrollen nuevas competencias y que la empresa proporcione el entorno y las condiciones

adecuadas.

A través del desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizacional la empresa podréa crear, adquirir,
transferir e integrar conocimientos que contribuyan a que esté preparada para innovar, cambiar,
adaptarse y aprender para desarrollar los pilares estratégicos, enfocandose en la experiencia de compra

omnicanal.

Una de las acciones que la empresa realiza para sostener sus pilares estratégicos es “cultivar el lugar que
queremos”. Dado que el presente estudio demostré que la cultura organizacional impacta en el desarrollo
de la capacidad de aprendizaje organizacional, en este caso especifico, al accionar la cultura
organizacional se fomentaran el entorno y las condiciones necesarias para lograr la omnicanalidad, entre

otros retos.
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Figura 3.
Pilares estratégicos de la organizacion

Mision:
Ayudar a nuestros clientesa verse y sentirse bien.

( )
Producto que Entendimiento Experiencia
sorprenday y fidelizacion del cliente
atraiga de clientes omnicanal
\_ J

Propésito: Inspirar a las personasa disfrutar de ser ellas mismas.

Talento: Atraer, desarrollar y mantener el talento.

Cultivar el lugar que queremos: Fortalecer la cultura organizacional que fomente
una experiencia positiva al colaborador, alineada a la innovaciény al cambio
continuo.

Liderazgo: Transformar la mentalidady comportamiento de nuestros lideres
alineado al propésitoy las competencias organizacionales de liderazgo.

Engagement: Desarrollar el involucramiento de nuestro lideresy talentos hacia la
organizacion.

D Enfoque del plan de accion

Nota: informacion proporcionada por la empresa estudiada.

A nivel de competencias, de acuerdo con los resultados de la Gltima evaluacion de desempefio de los
colaboradores de la empresa, se identificd que aquellas mejor puntuadas estan alineadas a los tipos de

roles que realizan (atencién al cliente y venta directa) y 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.
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e Adaptacion y flexibilidad: el equipo demuestra apertura y consideracion hacia nuevas formas
de hacer el trabajo. Se involucra en las diferentes situaciones que le son planteadas y se adecua
a los cambios de la organizacién.

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

¢ Orientacion al cliente: escuchan y atienden al cliente buscando contribuir positivamente en su

experiencia.

La capacidad de aprendizaje organizacional podria ser desarrollada a través de dos ejes principales: 1)
eje funcional y 2) eje de desarrollo organizacional. El eje funcional busca a fomentar y mantener estas
cuatro competencias identificadas, a través de procesos funcionales de gestién de personas y de
desarrollo organizacional. Por otro lado, el eje de desarrollo organizacional busca abordar los procesos
funcionales que cimentaran las bases para desarrollar y sostener en el tiempo las condiciones que
propicien el desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizacional. Asi mismo, las actividades a nivel
de desarrollo organizacional impactardn en la cultura organizacional y proporcionaran el entorno

adecuado para fomentar la capacidad de aprendizaje organizacional.

Considerando lo anteriormente mencionado, se ha elaborado un plan de accidén para esta organizacion,
basado en los resultados obtenidos en el presente estudio de investigacion, asi como en el marco
estratégico y los planes del area de recursos humanos de la empresa estudiada. Los resultados principales

del estudio son los siguientes:

Descriptivo:

e Los participantes en el estudio perciben que la organizacion tiene alta capacidad de aprendizaje
organizacional total y sus cuatro dimensiones se encuentran presentes. Es la dimension apertura
y experimentacion la que presenta valores méas elevados.

e Los participantes en el estudio perciben que en la organizacién los cuatro tipos de cultura
organizacional (involucramiento, adaptabilidad, consistencia y misién) y sus dimensiones
tienen alta presencia en la organizacion.

e Los participantes perciben que la organizacion tiene alta presencia en las dimensiones de
aprendizaje organizacional (adaptabilidad), orientacion al equipo (involucramiento), direccion

e integracion estratégica (mision) y objetivos y metas (mision).
Predictivo:

e Los cuatro tipos de cultura (involucramiento, adaptabilidad, consistencia y mision) predicen de
manera positiva la capacidad de aprendizaje organizacional y se encuentran presentes en la

organizacion.
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o De los cuatro tipos de la cultura organizacional, el tipo de cultura adaptabilidad predice
positivamente las 4 dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional, los tipos
consistencia y mision predicen 3 de sus dimensiones. Mientras que el tipo involucramiento no
predice ninguna de las dimensiones de capacidad de aprendizaje organizacional.

e Las subdimensiones de los 4 tipos de la cultura organizacional predicen en conjunto el 58% de
la dimensidn de apertura y experimentacion, seguido por el 52% de la dimension vision del
sistema de la capacidad de aprendizaje organizacional.

e Las subdimensiones de los tipos de cultura organizacional como orientacion al equipo, valores
centrales, coordinacion e integracion, creacion del cambio, aprendizaje organizacional,
objetivos y metas y vision promueven de manera positiva la capacidad de aprendizaje
organizacional total.

e Las subdimensiones creacién de cambio y aprendizaje organizacional predicen de manera
positiva la capacidad de aprendizaje organizacional total y sus 4 dimensiones. Mientras que la
subdimension acuerdo inhibe la capacidad de aprendizaje organizacional total y su dimension
de apertura y experimentacion.

e Los trabajadores que permanecen en la empresa mas tiempo y que laboran en provincias, tienen
una mayor percepcion de la capacidad de aprendizaje organizacional total y de sus dimensiones
compromiso directivo y apertura y experimentacion. Mientras que los trabajadores que laboran
en la sede central y tienen mayor tiempo en la organizacién tienden a percibir mayor
compromiso directivo.

o Lostrabajadores que pertenecen a la sede central perciben mayor transferencia del conocimiento
e integracion.

e Los trabajadores con mayor nivel de cargo perciben mayor vision del sistema.

6.2. Objetivo
A partir de las estrategias de la empresa y de los resultados del estudio se plantea el siguiente objetivo

general:

6.2.1. Objetivo general

Mantener y fortalecer la percepcion de la capacidad de aprendizaje organizacional de los colaboradores
de la empresa a través del desarrollo de la cultura organizacional en su eje externo, en el tipo
adaptabilidad, en sus dimensiones de aprendizaje organizacional y creacion de cambio; y en el tipo

mision, en su dimension vision.
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6.2.2. Objetivos especificos

Con el fin de lograr el objetivo general se ha dispuesto desplegar cuatro objetivos especificos, los cuales
abordan objetivos funcionales y objetivos de desarrollo organizacional.

Objetivo 1

Afinar los procesos de gestidn de personas e integrar en ellos las cuatro dimensiones de la capacidad
de aprendizaje organizacional (compromiso directivo, visién del sistema, apertura y
experimentacion, y transferencia del conocimiento) y las caracteristicas de la cultura

organizacional: aprendizaje organizacional, creacion al cambio y vision.
Objetivo 2

Mantener y fortalecer la capacidad de aprendizaje organizacional general y sus cuatro
subdimensiones (compromiso directivo, vision del sistema, apertura y experimentacion, y
transferencia del conocimiento) a través de la subdimension creacidn de cambio del tipo de cultura
adaptabilidad de acuerdo con la ubicacion geografica, el tiempo de permanencia en la organizacion

y el nivel de cargo de los colaboradores.
Objetivo 3

Mantener y fortalecer la capacidad de aprendizaje organizacional general y sus cuatro
subdimensiones (compromiso directivo, vision del sistema, apertura y experimentacion, y
transferencia del conocimiento) a través de la subdimension aprendizaje organizacional del tipo de
cultura adaptabilidad de acuerdo con la ubicacion geogréfica, el tiempo de permanencia en la

organizacion y el nivel de cargo de los colaboradores.
Objetivo 4

Mantener y fortalecer la capacidad de aprendizaje organizacional general y sus cuatro
subdimensiones (compromiso directivo, visién del sistema, apertura y experimentacion, y
transferencia del conocimiento) a través de la subdimensién vision, del tipo de cultura mision, de
acuerdo con la ubicacién geografica, el tiempo de permanencia en la organizacion y el nivel de

cargo de los colaboradores.

6.3. Plan de mejora

A continuacidn, se presenta el plan de mejora en base a los hallazgos de la investigacion realizada en la
empresa en estudio y orientado hacia los objetivos especificos. Se proponen acciones, alineadas a la
estrategia de la organizacion, en aquellas dimensiones de la cultura organizacional que promuevan en

mayor grado la capacidad de aprendizaje organizacional y sus subdimensiones (Figura 4). Este plan se
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enfoca en el eje externo y propone acciones en las dimensiones creacion del cambio y aprendizaje
organizacional (tipo de cultura adaptabilidad) y en la dimensidn vision (tipo de cultura mision), debido

a que estas predicen de manera positiva la capacidad de aprendizaje organizacional en la empresa
estudiada.

En este sentido, el plan de mejora se compone de acciones en dos niveles, debido a que tiene como fin

abarcar acciones que permitan sostener en el tiempo los cambios propuestos en la cultura organizacional:

e Nivel funcional: procesos de gestion de personas (Objetivo 1), y

o Nivel desarrollo organizacional: estrategia de gestién de personas (Objetivos 2, 3y 4).

Figura 4.

Dimensiones de la cultura organizacional consideradas para el plan de mejoray el impacto en la capacidad de
aprendizaje organizacional
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-~ Impacto negativo

Nota: La figura se ha elaborado sobre la base de los resultados de la investigacion y muestra las dimensiones de los tipos de la

cultura organizacional que impactan la capacidad de aprendizaje organizacional y sus dimensiones.
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Tabla 11

Plan de Accion. Objetivo 1: Nivel funcional

experimentacion, transferencia del conocimiento, vision del
sistema y compromiso directivo. Todo ello de acuerdo con la
posicion requerida.

total

Objetivo 1 - . - . . . . . o . L .
JNiveI Afinar los procesos de gestidn de personas e integrar en ellos las cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional (compromiso directivo, vision del sistema,
Funcional apertura y experimentacion, y transferencia del conocimiento) y las caracteristicas de la cultura organizacional: aprendizaje organizacional, creacion al cambio y vision.
Descrincion Afinamiento de procesos funcionales de gestion de personas, a fin de que la organizacién cuente con trabajadores que presenten las condiciones necesarias para propiciar el
p desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizacional y las caracteristicas de la cultura organizacional: aprendizaje organizacional, creacion al cambio y visién.
. L Indicadores de .
Estrategia Actividades Alcance Recursos gestion Meta Frecuencia | Responsable
Actualizar los perfiles de puesto para toda la organizacidn, en los
que se incluirén las caracteristicas de las subdimensiones del tipo o .
o i . . N.° de perfiles o
de cultura organizacional adaptabilidad tales como aprendizaje Toda la Perfiles de puesto, actualizados/ 100% de
organizacional y creacion del cambio; y vision, del tipo de cultura o manual de N perfiles N/A GDH
DA - - - S organizacion - N.° de personas en -
mision; asi como las dimensiones de capacidad de aprendizaje competencias 2 organizacion actualizados
organizacional como apertura y experimentacion y transferencia g '
. del conocimiento.
Perfil del - - -
puesto Actualizar los perfiles de puesto, para los jefes y gerentes, en los
que se incluiran las caracteristicas de las subdimensiones del tipo
de cultura organizacional adaptabilidad tales como aprendizaje . N.° de perfiles
tura org ., P A P J Perfiles de puesto, p 100% de
organizacional y creacion del cambio; y vision, del tipo de cultura Jefesy ld actualizados/ fil N/A GDH
mision; asi como las dimensiones de capacidad de aprendizaje gerentes manuta y N.° de personas en tperl_l e(sj
organizacional: apertura y experimentacion, y transferencia del competenclas la organizacion. actualizados
conocimiento, vision del sistema y compromiso directivo.
Inclusion del nuevo perfil del trabajador en los procesos de
reclutamiento y seleccion que consideren las caracteristicas de las
subdimensiones del tipo de cultura organizacional adaptabilidad o
A o L L N.° de procesos con o
como aprendizaje organizacional y creacion del cambio; y vision, - 100%
Proceso de - A . - . Nuevos . nuevos perfiles /
g del tipo de cultura mision. Asi como las dimensiones de . Nuevo perfil o procesos N/A GDH
seleccién . L o . ingresos N.° de procesos -
capacidad de aprendizaje organizacional: apertura 'y realizados
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Tabla 11

Plan de Accion. Objetivo 1: Nivel funcional (continuacion)

Indicadores de

conocimiento, vision del sistema y compromiso directivo
(dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional)

gerentes totales

Estrategia Actividades Alcance Recursos gestion Meta Frecuencia | Responsable
Personas con
Establecimiento de objetivos de aprendizaje individual y grupal para | mas de 5 afios o .
L ; . e ) S N.° de trabajadores
posiciones operativas que incluya la evaluacion de las competencias de antigtedad Plataforma de S
: o L . - S con objetivos de 100% de
de capacidad de aprendizaje, creacion del cambio y vision en la comunicacion, S .
- - o . . L . aprendizaje / trabajador
(subdimensiones de cultura organizacional), y las dimensiones de organizacion metodologia de N.° total de es seqtin Anual GDH
apertura y experimentacion y transferencia del conocimiento, para y las que evaluacion de trabé'a dores con alcar?ce
que en base a los resultados de la evaluacion se identifiquen las estan desempefio ofa'etivos
brechas y se elaboren planes de accion para fortalecer el aprendizaje. ubicadas en .
Evaluacion de provincias
desempefio Establecimiento de objetivos de aprendizaje individual y grupal para
jefes y gerentes, que_lngluya la e_:yaluacmn de:\ las c_or_r]petenmas de N.° de trabajadores
capacidad de aprendizaje, creacion del cambio y vision Plataforma de S
. - e ; . S con objetivos de 100% de
(subdimensiones de cultura organizacional) y las dimensiones Jefes comunicacion, aprendizaie / trabaiador
apertura y experimentacion, transferencia de conocimiento, vision y metodologia de P o J Jac Anual GDH
- S gerentes P N.° total de es segun
del sistema y compromiso directivo, para que en base a los resultados evaluacion de trabaiadores con alcance
de la evaluacion se identifiquen las brechas y se elaboren planes de desempefio on'etivos
accion para fortalecer el aprendizaje. !
Incluir en los programas de desarrollo de personal operativo
. - .. Personas con
vigentes, temas que fortalezcan las competencias de aprendizaje ; =
0 ) . . . mas de 5 afos o
organizacional, creacion del cambio y vision (subdimensiones de - - N.° de horas 100% de
L ; de antigiiedad | Plataforma digital . -
cultura organizacional), que son las que impactan en mayor grado, y oS ejecutadas / trabajador
- - it - en la de capacitacion, o . Anual GDH
las competencias de apertura y experimentacion y transferencia del s . N.° total de horas es segun
e . . - o organizacion metodologia
conocimiento (dimensiones de la capacidad de aprendizaje e incluve programadas alcance
organizacional). Cluy!
N provincias
Capacitacion y
formacion Incluir en los programas de desarrollo vigentes para jefes y gerentes,
temas que fortalezcan las competencias de aprendizaje 0 dn
I L . S - . N.° de jefes/
organizacional, creacion del cambio y vision (subdimensiones de .
L ; Plataforma digital gerentes 100% de
cultura organizacional), que son las que impactan en mayor grado, y Jefesy oS - . 2 veces al
| - - - : de capacitacion, asistentes/ jefesy = GDH
as competencias de apertura y experimentacion, transferencia del gerentes . 0 dn afio
metodologia N.° de jefes/ gerentes
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Tabla 11

Plan de Accion. Objetivo 1: Nivel funcional (continuacion)

Estrategia Actividades Alcance Recursos Indlg:g(i)gﬁs de Meta Frecuencia | Responsable
Plan de comunicaciones para difundir en la organizacion los logros _Pl_ataforma NUmero de
L, ., . LS digital, correo - ,
Comunicacién | de los programas de este plan de accién orientado al fortalecimiento Toda la ) difusiones / NUmero
. L R - - o electrénico y 100% Anual GDH
Interna de la capacidad de aprendizaje organizacional y las subdimensiones organizacion materiales de de programas
de la cultura organizacional que la impactan. S realizados
comunicacion
Numero de
. trabajadores
. . . Vision de la -
Programa de onboarding para que a cada trabajador ingresante se le emoresa ingresantes
transfiera e integre temas que fortalezcan las competencias de P sensibilizados
aprendizaje organizacional, creacién del cambio y vision TOd.OS los Platafo_rma_c,ie durante su primer .
: . ! R . trabajadores comunicacion 100% | Trimestral GDH
(subdimensiones de cultura organizacional) y las competencias de inaresantes virtual/ mes / Total de
apertura y experimentacion y transferencia del conocimiento 9 resencial namero de
(dimensiones de capacidad de aprendizaje organizacional). rr)nateriales’ trabajadores
Onboardin ingresantes en el
g periodo
. Numero de jefes y
. . . Vision de la .
Programa de onboarding para que a jefes y gerentes se le transfiera e emoresa gerentes ingresantes
integre temas que fortalezcan las competencias de aprendizaje Platafgrma de sensibilizados
organizacional, creacion del cambio y vision (subdimensiones de Jefesy o durante su primer .
L ; comunicacion 100% Trimestral GDH
cultura organizacional) y las competencias de apertura y gerentes virtual/ mes / Total de
experimentacion, transferencia del conocimiento y compromiso resencial numero de jefes y
directivo (dimensiones de capacidad de aprendizaje organizacional). Enateriales, gerentes ingresantes
en el periodo
Evaluar periddicamente la cultura organizacional para identificar si Medicién de
las dimensiones que impactan la capacidad de aprendizaje Responsable Cultura Aplicacion de las
Cultura organizacional han generado cambios. Asimismo, medir la capacidad del plan de Metodologia encuestas de 85% Anual GDH
de aprendizaje organizacional para corroborar el incremento de la accion Denison y CAO medicion
percepcion de capacidad de aprendizaje organizacional. Jerez
L Plan de medicion, Actividades
Evaluacion Establecer hitos de medicion del logro de los KPI del programa Responsable seguimiento implementadas /
continua del - . groc prog y del plan de g noy P S 85% Trimestral GDH
generar las medidas correctivas necesarias. S presentacion de Total de actividades
plan accion
los KPI planteadas
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Tabla 12.

Plan de Accién. Objetivo 2: Nivel de desarrollo organizacional

Obijetivo 2:
Nivel de
Desarrollo
Organizacional

Mantener y fortalecer las cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional (compromiso directivo, vision del sistema, apertura y experimentacion, y
transferencia del conocimiento) a través de la subdimensién creacién de cambio (del tipo de cultura adaptabilidad) de acuerdo con la ubicacion geogréfica, el tiempo de
permanencia en la organizacion y el nivel de cargo de los colaboradores.

Generar mecanismos que propicien en los trabajadores de las diferentes unidades de la organizacion, crear y anticiparse al cambio mediante la aceptacion y aporte de

Descripcion nuevas ideas, la rapida reaccion frente a las tendencias actuales y la lectura del entorno empresarial.
Estrategia Actividades Dlmen_smnes dela Alcance Recursos Indlcadp'res de Meta Frecuencia | Responsable
CAO impactadas gestion
Plataforma
Programa de comités intersedes de creacion Apertura 'y d'r%g?jtr:glé'rpo Reuniones del
Meiora del cambio, que incluya la revision de experimentacion, Jefes de tienda / dis onibilidéd programa Cada dos
ia procesos entre areas, con el fin de vision del sistema'y | seccion (Limay pon realizadas / total 100% Procesos
Continua - - - - S de tiempo . meses
implementar mejoras y transferir el nuevo transferencia del Provincias). durante las de reuniones
aprendizaje. conocimiento. sesiones del programadas
comité.
Implementar el concurso “Cambiate el Plataforma
chip”, que fomente la formacion de equipos Apertura y digital, equipo Reuniones del _
multidisciplinarios para generar creacion . . moderador, Comercial /
. - g experimentacion, Toda la - - programa :
Desarrollo de | del cambio en espacios de didlogo que - o disponibilidad - Cada dos | Operaciones
o transferencia del organizacion . realizadas / total 100% -
personas aporten nuevos conocimientos y sean L - de tiempo - meses / Equipo de
. = conocimiento y (rotativamente) de reuniones i
acumulados a través de las campafias S . durante las Innovacion
. - . vision del sistema . programadas
previas con el fin de ser implementados y sesiones del
conseguir mejoras en la empresa. equipo.
Programa de capacitacion para que los jefes Plataforma
L Apertura 'y . -
y gerentes de la organizacién aprendan a . . digital, equipo . .
. experimentacion, Numero de jefes y
adoptar formas nuevas y mejoradas de - moderador,
- transferencia del Jefes y gerentes . - gerentes .
N hacer su trabajo. Este programa busca - disponibilidad d . Operaciones
Capacitacion . . - . R conocimiento, de la . capacitados/ Total 80% Trimestral
incentivar el cambio a través de dinamicas . - s de tiempo . / GDH
L . vision del sistema y organizacion de NUmero de
y la aplicacién de metodologias que les - durante las .
! . compromiso - jefes y gerentes
permitan aprender y aplicarlo en sus R sesiones del
- directivo o
equipos. comité.
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Tabla 13.

Plan de Accién. Objetivo 3: Nivel de desarrollo organizacional

Obijetivo 3:
Nivel de
Desarrollo
Organizacional

Mantener y fortalecer las cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional (compromiso directivo, vision del sistema, apertura y experimentacion, y
transferencia del conocimiento) a través de la subdimensién aprendizaje organizacional, del tipo de cultura adaptabilidad, de acuerdo con la ubicacién geografica, el
tiempo de permanencia en la organizacion y el nivel de cargo de los colaboradores.

Capacitar al personal para que vivan y apoyen la adaptabilidad que fomenta el aprendizaje organizacional y asi promover la innovacién, adquirir conocimientos y

Descripcion desarrollar capacidades.
Dimensiones de :
Estrategia Actividades laCAO Alcance Recursos Indm:g?gﬁs de Meta Frecuencia | Responsable
impactadas g
. ., . Plataforma digital,
Plan de implementacion de las acciones Apertura eqUino mentores Total de
ganadoras (alineadas a la estrategia del P Y quipo me ' .
: experimentacion, disponibilidad de proyectos 1 proyecto Comercial /
negocio) resultantes del programa - Toda la - . - :
Desarrollo de e L transferencia del . tiempo durante las implementados/ exitoso 1lvezal Operaciones
ersonas Cambiate el chip”, para generar conocimiento organizacion sesiones del equipo Numero de sostenible afio / Equipo de
P aprendizaje organizacional en equipos L (rotativamente). quip . quipo ¢
interareas liderados de manera rotativa compromiso y presupuesto proyectos en el tiempo Innovacion
or cada miembro del equino directivo asignado para las ganadores
P quipo. implementaciones.
. . Person n -
Formar un equipo de capacitadores ersonas co Seleccion de ,
. ) mas de 5 afios Numero de
internos a través de nuestro programa . - colaboradores como .
g . ) - . Transferencia de de antigiiedad . trabajadores
o Train the trainers” con el fin de brindar e capacitadores : o lvezal
Capacitacion - . . conocimiento, en la capacitados/ 100% = GDH
las habilidades necesarias para transferir o : NN Salas de . afio
. vision del sistema | organizacion de o Total de nimero
el know how en cada &rea, generar nuevos - capacitacion virtual/ .
- . Limay . de trabajadores
conocimientos y desarrollar capacidades. . presencial.
provincias
Personas con Plan de desarrollo
Programa de transferencia de aprendizaje Apertura 'y maés de 5 afios . . 100% high
. . . . - personal Numero de high
mediante la rotacion temporal de experimentacion, de antigiiedad . performers
Desarrollo de . . . . S - Estrategia de la performers / Cada 6
trabajadores entre areas interdependientes | vision del sistema, en la - rotados por GDH
personas . o . o empresa Rotaciones meses
para incrementar el aprendizaje de nuevas | y transferencia del | organizacion de = . lo menos 1
- e . Evaluacion de realizadas ~
formas de trabajo. conocimiento. Limay ~ vez al afio
. desempefio.
provincias
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Tabla 13.

Plan de Accion. Objetivo 3: Nivel de desarrollo organizacional (continuacion)

Dimensiones de

Indicadores de

eliminacion del temor al error.

las sesiones del
equipo

jefes y gerentes

Estrategia Actividades laCAO Alcance Recursos estion Meta | Frecuencia | Responsable
impactadas g
L . Plataforma
Programa de capacitacion a los jefes y gerentes digi - , .
R - s igital, equipo Numero de jefes y
de la organizacion que les permita conocer Vision del
S herramientas para fomentar en sus equipos la sistema Jefes y . merltp res, gerentes 2 veces al
Capacitacion . o ’ gerentes de la | disponibilidad de | capacitados/ Total 80% ~ GDH
toma de riesgos, el potenciamiento de la compromiso N : . afio
- L g o L organizacion tiempo durante de Numero de
innovacidn, la generacion de aprendizajes y la directivo
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Tabla 14.

Plan de Accién. Objetivo 4: Nivel de desarrollo organizacional

Objetivo 4 -
Nivel de
Desarrollo
Organizacional

Mantener y fortalecer la capacidad de aprendizaje organizacional general y sus cuatro subdimensiones (compromiso directivo, vision del sistema, apertura y

experimentacion, y transferencia del conocimiento) a través de la subdimension visién del tipo de cultura mision, de acuerdo con la ubicacién geografica, tiempo de

permanencia en la organizacion y nivel de cargo de los colaboradores.

Generar espacios y mecanismos en la organizacion, para que los trabajadores conozcan y compartan la Visién y la integren a su trabajo diario al incorporarlos valores

Descripcion fundamentales, generar sentido de pertenencia y brindar orientacion y direccion.
Dimensiones de Indicadores de
Estrategia Actividades laCAO Alcance Recursos estion Meta | Frecuencia | Responsable
impactadas g
Programa de sensibilizacion “Nuestra Vision”
que promueva la apertura y experimentacion Vision del Mision de la . - GDH/
. AN o . NUmero de tiendas :
en los trabajadores para interiorizar la vision, sistema, apertura Toda la empresa articinantes / Cada 6 Jefes de tienda
Sensibilizacion | através de actividades como: 1) y experimentacion oraanizacion celular, internet Tgtal depNumero 100% meses / seccion
“Embajadores de nuestra vision”, 2) concurso | y transferencia del g plataforma para . (Limay
. - g - - L S de tiendas P
intertiendas de videos en Tik Tok que reflejen conocimiento subir videos Provincias).
cémo viven la vision.
Mision de la
Potenciar el programa para jefes que refuerce . Jefes de tienda empresa .
. . Compromiso - Lideres
S en ellos coémo pueden llevar a su equipo a S / seccién Salas de - Cada 4
Capacitacion . L K directivo, - o capacitados / 100% GDH
vivir la vision de la empresa a través de su . - (Limay capacitacion p meses
s ! vision de sistema . - Lideres totales
vision personal, durante la relacion laboral. Provincias). virtual /
presencial
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Tabla 15.

Cronograma del Plan de accién. Objetivo 1: A nivel funcional

Objetivo 1 -
Nivel Funcional

Afinar los procesos de gestidn de personas e integrar en ellos las cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional (compromiso directivo, vision del
sistema, apertura y experimentacion, y transferencia del conocimiento) y las caracteristicas de la cultura organizacional (aprendizaje organizacional, creacién al cambio y

vision).

Estrategia

Subactividades

S/

E

F

M

A

M

J

J

A

S

o

N

Perfil del puesto

Identificacion de las competencias / comportamientos que aportan a las dimensiones de
cultura organizacional y capacidad de aprendizaje organizacional por desarrollar.

Incorporacidn de las competencias / comportamientos en cada perfil

Aprobacion y socializacion del nuevo perfil

Identificacion de las competencias / comportamientos que aportan a las dimensiones de
cultura organizacional y capacidad de aprendizaje organizacional por desarrollar.

Incorporacidn de las competencias / comportamientos en cada perfil

Aprobacion y socializacion del nuevo perfil

4200

X

Proceso de
seleccion

Eleccion / actualizacion de la metodologia para la seleccion de colaboradores

Eleccion / actualizacion de la metodologia para la seleccion de jefes y gerentes

Revision y pruebas

Entrenamiento a seleccionadores

3200

Evaluacion de
desempefio

Taller de refuerzo para los trabajadores y evaluadores sobre las nuevas competencias a
evaluar.

Elaboracion de nuevos objetivos grupales de evaluacion de desempefio.

Seguimiento y evaluacion de cumplimiento de los nuevos objetivos grupales de
evaluacion de desempefio propuestos.

Elaboracion de nuevos objetivos individuales de evaluacién de desempefio.

Seguimiento y evaluacion de cumplimiento de los nuevos objetivos individuales de
evaluacion de desempefio propuestos.

Taller de refuerzo para los jefes evaluados y sus evaluadores sobre las nuevas
competencias a evaluar.

Elaboracion de nuevos objetivos grupales de evaluacion de desempefio.

Seguimiento y evaluacion de cumplimiento de los nuevos objetivos grupales de
evaluacion de desempefio propuestos.

Elaboracion de nuevos objetivos individuales de evaluacion de desempefio.

Seguimiento y evaluacion de cumplimiento de los nuevos objetivos individuales de
evaluacion de desempefio propuestos.

5300
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Tabla 15.

Cronograma del Plan de accién. Objetivo 1: A nivel funcional (continuacién)

continua del plan

Generacién e implementacion medidas correctivas y preventivas.

Estrategia Subactividades S/ D
Levantamiento de brechas resultantes de la evaluacion de desempefio de personal operativo.
Incluir los temas detectados para fortalecer las competencias necesarias en el programas de
desarrollo de personal operativo.
Ejecucion del programa de fortalecimiento de competencias.

Capacitacion y | Seguimiento al programa. 6 300 X

formacion Levantamiento de brechas resultantes de la evaluacion de desempefio de jefes y gerentes.
Incluir los temas detectados para fortalecer las competencias necesarias en el programas de
desarrollo de personal operativo.
Ejecucion del programa de fortalecimiento de competencias
Seguimiento al programa. X
Disefio del plan de comunicaciones para difundir en la organizacion, los logros de los

Comunicacién | Programas de este plan de accidn.
Interna Implementacion del plan de comunicaciones. 5300

Seguimiento y ajuste al plan. X
Incluir temas que fortalezcan las competencias necesarias en el programa de onboarding del
personal operativo.

Onboarding Segm_mlento y ajuste al programa. _ _ _ 4200 X
Incluir temas que fortalezcan las competencias necesarias en el programa de onboarding de
los jefes y gerentes.
Seguimiento y ajuste al programa. X
Toma de encuesta de cultura, modelo de Denison.

Cultura Evaluacion de resultados de la encuesta. 12 600
Ajustes a los planes de accion.
. Establecimiento de los hitos de medicion de los planes y programas implementados.
Evaluacion Revision de los KPI de los planes y programas implementados. 7 400 X
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Tabla 16.

Cronograma del Plan de accién. Objetivo 2: A nivel de desarrollo

Objetivo 2:
Nivel de
Desarrollo
Organizacional

Mantener y fortalecer las cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional (compromiso directivo, vision del sistema, apertura y experimentacion, y
transferencia del conocimiento) a través de la subdimensién creacion de cambio (del tipo de cultura adaptabilidad) de acuerdo con la ubicacion geografica, el tiempo de
permanencia en la organizacion y el nivel de cargo de los colaboradores.

Estrategia

Subactividades S/ E|IF| M|A|M J J|A|S|O|N

Mejora continua

Disefio / redisefio del programa X

Disefio del concepto grafico y produccion piezas de comunicacién para el lanzamiento

Kick off del programa.

Nominacion interna del miembro del comité en cada sede.

Formacion e instalacion de los comités. 13 300 X X

Revision y evaluacion de los procesos por parte de lo comités X X X

Elaboracion de propuestas las mejoras y presentacion para aprobacion. X

Implementacion de propuestas aprobadas X

Seguimiento y ajuste del programa X X

Desarrollo de
personas

Elaboracion de bases del concurso “Cambiate el Chip”

Disefio del concepto gréafico y produccion piezas de comunicacién para el lanzamiento

Planificacién del concurso

Designacion del comité de evaluacion 36 000

Lanzamiento de la edicién del concurso X

Evaluacion de los proyectos X X

Premiacion a los ganadores

Capacitacion

Elaboracion del temario

Programacion de la capacitacion

Medicién de ingreso X

- — — 11 300
Ejecucion del programa de capacitacion X

Medicién y seguimiento del progreso X X

Clausura de fin de programa X
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Tabla 17.

Cronograma del Plan de accién. Objetivo 3: A nivel de desarrollo

Objetivo 3 - Mantener y fortalecer las cuatro dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional (compromiso directivo, vision del sistema, apertura y experimentacion, y
Nivel de transferencia del conocimiento) a través de la subdimensién aprendizaje organizacional del tipo de cultura adaptabilidad, de acuerdo con la ubicacion geogréfica, el tiempo
Desarrollo de permanencia en la organizacion y el nivel de cargo de los colaboradores.
Organizacional
Estrategia Subactividades S/ EIFIM|A | M| J|JA|S|O|N|D
Proyecto ganador X
Equipo implementador X
Desarrollo de Cronograma de implementacion 12 900 X
personas Implementacion del proyecto ganador X
Resultados de la implementacion X
Presentacion de resultados a los trabajadores X
Disefio de bases del programa X
Lanzamiento del programa
Recepcidn de inscripciones 8 100
Desarrollo del programa X
Trasladar el programa a su sedes y generar continuidad X X
Capacitacion Elaboracion del temario
Programacion del curso
Medicién de ingreso 12 000 X
Ejecucion del programa de capacitacion X X X
Medicidn y seguimiento del progreso X X
Clausura de fin de programa
Seleccionar a los high performers que van a ser entrenados X
Seleccionar las &reas en las cuales se va a dar la rotacion X
Desarrollo de Asignar a las personas que guiaran a la persona invitada 11 300
personas Induccion en las nuevas funciones X X
Feedback mensual y rotacion de los participantes X | X | x| x| X
Clausura del programa y retorno al area inicial X
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Tabla 18.

Cronograma del Plan de accién. Objetivo 4: A nivel de desarrollo

Objetivo 4 - Mantener y fortalecer la capacidad de aprendizaje organizacional general y sus cuatro subdimensiones (compromiso directivo, vision del sistema, apertura y
Nivel de experimentacion, y transferencia del conocimiento) a través de la subdimension visidn del tipo de cultura mision, de acuerdo con la ubicacién geogréfica, el tiempo de
Desarrollo permanencia en la organizacion y el nivel de cargo de los colaboradores.
Organizacional
Estrategia Subactividades S/ E{IFIMIAIM|J]|J|A|S|O|N]|D
Bases del programa X
Lanzamiento del programa X X
L Desarrollo de las actividades del programa X
Sensibilizacion — — 8 400
Eleccion de ganadores del concurso y entrega de reconocimiento X
Reporte de las actividades bimensuales por tienda X X
Reporte de cierre del programa X
Elaboracion del temario X
Programacion del curso X
o Medicién de ingreso X
Capacitacion - — 9 — 9900
Ejecucion del programa de capacitacion X
Medicidn y seguimiento del progreso X
Clausura de fin de programa X
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AnNexos

Anexo 1 — Encuesta de cultura organizacional de Denison / Denison Organizational Culture Survey — DOCS (Denison y Neale, 2000)

Encuesta Interna

Es una encuesta disefiada para conocer las opiniones de los colaboradores de la organizacion.
La encuesta es de caracter confidencial y los resultados Unicamente seran utilizados con fines académicos. jGracias por su participacién!

pocas veces | unavez al | unas pocas mepnoorslgna
19 parte de | i Nunca alanoo mes 0 veces al vez ala
parte de fa encuesta menos menos mes
semana
1 2 3 4 5
1 | En mi trabajo me siento lleno de energia
2 | Me siento fuerte y vigoroso en mi trabajo
3 | Mi trabajo me entusiasma
4 | El tiempo pasa muy rapido cuando trabajo
5 | Mi trabajo me inspira
6 | Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar
7 | Soy feliz cuando trabajo intensamente
8 | Estoy orgulloso del trabajo que hago
9 | Estoy inmerso en mi trabajo
Vel En . Totalmente
en Indeciso | De acuerdo
2° parte de la encuesta desacuerdo desacuerdo de acuerdo
1 2 3 4 5

1 | Normalmente, me las arreglo de una manera u otra

2 | Me siento orgulloso de las cosas que he logrado
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En general, me tomo las cosas con calma

Soy una persona con una adecuada autoestima

Siento que puedo manejar muchas situaciones a la vez

o || B~ W

Soy determinado y dedicado

No me asusta tener dificultades porque ya las he experimentado en el
pasado

Soy una persona disciplinada

Pongo interés en las cosas

10

Puedo encontrar, generalmente, algo sobre lo que reirme

11

La seguridad en mi mismo me ayuda en los momentos dificiles

12

En una emergencia, soy alguien en quien la gente puede confiar

13

Mi vida tiene sentido

14

Cuando estoy en una situacion dificil, por lo general puedo encontrar una
salida

3° parte de la encuesta

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

Indeciso

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

1

2

3

4

5

Aunque a veces me siento triste, suelo tener una vision optimista.

Aungue me sienta mal, procuro pensar en cosas agradables.

Cuando estoy triste, pienso en todos los placeres de la vida.

Intento tener pensamientos positivos, aunque me sienta mal.

Si doy demasiadas vueltas a las cosas, complicandolas, trato de calmarme.

Me preocupo por tener un buen estado de &nimo.

Tengo mucha energia cuando me siento feliz.

O N OO OB W|IDN|PF

Cuando estoy enfadado intento cambiar mi estado de animo.
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Totalmente

En . Totalmente
4° parte de la encuesta d en desacuerdo IMECEED DB ERUETEE de acuerdo
esacuerdo
1 2 3 4 5
1 |Espero con entusiasmo cambios en el trabajo
2 | Usualmente me resisto a nuevas ideas
3 | Me inclino a probar nuevas ideas
4 | El cambio generalmente beneficia a la organizacion
5 | Usualmente apoyo nuevas ideas
6 |La mayoria de mis compafieros de trabajo se benefician del cambio
7 | No me gusta el cambio
8 | El cambio me frustra
9 |Los cambios tienden a estimularme
10 | La mayoria de los cambios son irritantes
11 | A menudo sugiero nuevos enfoques de las cosas
12 | El cambio a menudo me ayuda a desempefiarme mejor
13 | Tengo la intencion de hacer todo lo posible para apoyar el cambio
14 | Normalmente dudo en probar nuevas ideas
15 El ca_mbio generalmente ayuda a mejorar situaciones insatisfactorias en el
trabajo
16 | Encuentro que la mayoria de los cambios son agradables
17 | Las demas personas piensan que apoyo el cambio
18 | Usualmente me beneficio del cambio
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Anexo 2 — Organizational Learning Capability - OLC (Jerez-Gémez et al., 2005)

Encuesta Interna

Es una encuesta disefiada para conocer las opiniones de los colaboradores de la organizacion.
La encuesta es de caracter confidencial y los resultados Unicamente seran utilizados con fines académicos. jGracias por su participacion!

Totalmente
en En Indeciso De Totalmente
En esta organizacion... desacuerdo desacuerdo acuerdo | de acuerdo
1 2 3 4 5
1 ....los gerentes frecuentemente involucran a su personal en importantes procesos de toma de
decisiones.
2 | ... el aprendizaje de los empleados se considera mas un gasto que una inversion.
3| la direccidn se ocupa favorablemente de la realizacion de cambios en cualquier area para
adaptarse y/o mantenerse a la vanguardia de las nuevas situaciones del entorno.
4 | ....la capacidad de aprendizaje de los empleados se considera un factor clave.
5 |... las ideas innovadoras que funcionan bien son recompensadas.
6 ....todos los empleados tienen conocimientos generalizados sobre los objetivos de la
organizacion.
7| todas las partes que la componen (departamentos, secciones, equipos de trabajo y individuos)

son muy conscientes de cobmo contribuyen a la consecucion de los objetivos generales.

....todas las partes que la componen estan interconectadas, trabajando juntas de forma
coordinada.

.... Se promueve la experimentacion y la innovacion como una forma de mejorar los procesos de
trabajo.

10

... se hace seguimiento a lo que estan haciendo otras empresas del sector, adoptar dichas
practicas y técnicas se considera Util e interesante.
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11

... las experiencias e ideas proporcionadas por fuentes externas (asesores, clientes, empresas de
formacion, etc.) se consideran un instrumento Util para el aprendizaje.

12

....parte de su cultura es que los empleados pueden expresar sus opiniones y hacer sugerencias
sobre los procedimientos y métodos establecidos.

13

.... en todos sus niveles, los errores y fallos siempre se discuten y analizan.

14

...los empleados tienen la oportunidad de hablar entre ellos sobre nuevas ideas, programas y
actividades que podrian ser Utiles para la organizacion.

15

...el trabajo en equipo no es la forma habitual de trabajar.

16

...se cuenta con instrumentos (manuales, bases de datos, archivos, rutinas organizativas, etc.)
gue permiten gue lo que se ha aprendido en situaciones pasadas permanezca validos, aun cuando
los empleados ya no son los mismos.
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