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Resumen
Recientemente ha tomado un creciente interés el estudio del talento humano para la 

comprensión del desarrollo empresarial. Un adecuado entorno laboral favorece al óptimo 
desempeño de los trabajadores en sus labores. De este modo, el clima organizacional 
representa un aspecto clave para el estudio de las pymes del sector comercial de 
Ayacucho, Perú. El objetivo de este trabajo es describir el clima organizacional en las 
pymes del sector comercio en la ciudad de Ayacucho. La investigación es cuantitativa y 
de tipo descriptivo, para la cual se aplicó un cuestionario tipo Likert a 176 trabajadores 
de distintas organizaciones comerciales. Los resultados arrojan que la gran mayoría de 
los trabajadores de estas empresas perciben un clima organizacional medianamente 
bueno con tendencia a malo, evidenciando debilidades en aspectos claves tales como 
la flexibilidad organizacional, la comunicación eficaz y el adecuado entorno laboral. 
Se concluye que es necesario que los directores de estas organizaciones diseñen 
estrategias para mejorar la percepción del clima organizacional y favorecer de esta 
manera el desarrollo exitoso del desempeño empresarial de los miembros que forman 
parte de la organización.
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Organizational climate in the SMEs of the 
commerce sector in the city of Ayacucho

Abstract
Recently, the study of human talent has become increasingly important for the 

understanding of business development. An adequate work environment favors 
the optimal performance of workers in their jobs. Thus, the organizational climate 
represents a key aspect for the study of SMEs in the commercial sector of Ayacucho, 
Peru. The objective of this work is to describe the organizational climate in the SMEs 
of the commercial sector in the city of Ayacucho. The research is quantitative and 
descriptive, for which a Likert-type questionnaire was applied to 176 workers of different 
commercial organizations. The results show that the vast majority of the workers of these 
companies perceive an organizational climate that is moderately good with a tendency 
to bad, showing weaknesses in key aspects such as organizational flexibility, effective 
communication and an adequate work environment. It is concluded that it is necessary 
for the managers of these organizations to design strategies to improve the perception 
of the organizational climate and thus favor the successful development of the business 
performance of the members that are part of the organization.

Keywords: organizational climate; business SMEs; business development.

1. Introducción
Cada vez más se comprende 

que el éxito organizacional pasa 
fundamentalmente por su talento 
humano y los elementos claves que 
potencian el desempeño laboral 
(Randhawa y Kaur, 2014; Pariona et 
al, 2021). En este sentido, se debe 
asumir a las personas como un actor 
biopsicosocial que está inmerso en un 
contexto en el cual interactúa, quienes 
cargan en sus relaciones laborales con 
un conjunto de creencias y valores sobre 
sí mismo y los demás (Pelekais et al, 
2006; González, 2018).

Estos preconceptos determinan 
las reacciones frente a factores 
laborales, tales como, el liderazgo del 
jefe, la relación con sus compañeros de 

trabajo, la flexibilidad de la organización, 
las opiniones de otros, entre otros. Estas 
dinámicas cotidianas conforman lo que 
se conoce como Clima Organizacional. 
En este sentido, este puede representar 
un impulso o un obstáculo para el 
buen desenvolvimiento organizacional, 
representando un factor que incide en 
el comportamiento de los miembros 
de la empresa. La relación entre el 
trabajador y la organización puede 
vislumbrarse en forma de autonomía, 
estructura, recompensas, consideración, 
cordialidad, apoyos, apertura, entre 
otras (Pelekais et al, 2006; Shanker et 
al, 2017).

Existen diversas razones por las 
cuales las organizaciones que poseen 
un débil clima organizacional, Pelekais 
et al, (2006) señalan como algunos de 
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estos factores la falta de identificación 
de los trabajadores con la organización, 
los conflictos entre empleados y líderes 
a nivel operativo y comunicacional, 
baja motivación para el trabajo en 
equipo, y diferenciación y competitividad 
constante.

En este contexto, las pymes 
abordadas en la presente investigación 
poseen dos características claves para 
su comprensión, la primera de ellas 
es su papel de empresas familiares 
dirigidas en un gran número por jefes 
de hogar (42,3%); y, en segundo lugar, 
el 74,3% de las mismas son dirigidas 
por mujeres. Lo anterior arroja ciertas 
condiciones importantes a considerar, 
por ejemplo, el 50.9% de los empleados 
de estas pymes no cobra por su trabajo, 
mientras que el 88.9% son familiares del 
empleador. Este es el sector (comercio) 
de pymes con peor remuneración en 
promedio y con ganancias más bajas en 
toda la nación (Comexperu, 2020). 

En este escenario, es fundamental 
generar un clima organizacional adecuado 
en las pymes, en caso contrario, estas 
estarían enfrentando dificultades para 
su óptimo desenvolvimiento, viéndose 
afectados sus niveles de productividad. 
De este modo, comprender el desarrollo 
del clima organizacional en las pymes 
en medio de las características 
descritas. El conocimiento sobre estos 
factores psicosociales que inciden en el 
desempeño laboral del talento humano 
resulta imperativo para comprender 
la importancia y el valor que posee en 
mismo ante la calidad, eficiencia, eficacia 
y productividad de las organizaciones 
(Prieto y Bermúdez, 1998).   

La presente investigación es 
de enfoque cuantitativo y de tipo 
descriptivo, planteándose como objetivo 
describir el clima organizacional en las 
pymes del sector comercio en la ciudad 

de Ayacucho, para lo cual se aplicó un 
cuestionario entre los trabajadores de 
algunas pymes del sector, con previa 
aprobación de los directores de las 
mismas. 

Por lo abordado anteriormente, 
las organizaciones se encuentran en 
la constante necesidad de comprender 
los aspectos vinculados al clima 
organizacional, con el objetivo de 
plantearse estrategias que permitan 
introducir los cambios necesarios 
para obtener resultados positivos, 
potenciando las políticas internas, la 
capacitación del personal, las normas 
de control, así como, la misión y visión 
organizacional (Oruna, Uribe y Sánchez, 
2021). 

2. Clima organizacional: 
aspectos teóricos

Abordar el clima organizacional 
implica comprender que se trata de 
un fenómeno multidimensional, en el 
cual inciden factores como motivación, 
recursos humanos, participación, 
toma de decisiones, remuneración, 
comunicación, identidad institucional, 
infraestructura, relaciones laborales, 
entre otros elementos (Dávila et al, 
2021). Este representa un tema de sumo 
interés para todas las organizaciones 
que pretenden mejorar el desempeño 
de sus labores de cara a aumentar la 
productividad a partir de fortalecimiento 
de su recurso humano.

El clima organizacional puede 
definirse como la percepción que 
tienen los trabajadores y directivos 
sobre la organización y esta incide 
directamente en el desempeño de la 
misma (Goncalves, 2000; Chiang et al, 
2008; Luza, 2017). Barrios et al, (2020) 
sostienen que se trata de un elemento 
subjetivo, de carácter perceptivo, por 
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tanto, varía de un individuo a otro en 
función del grado de gusto que cada 
sujeto siente sobre su pertenencia a 
una organización. Este componente 
está asociado con el directivo y como 
maneja sus relaciones con respecto a la 
conducta de los trabajadores (Aguado, 
2012; Gálvez, 2017; Cordero-Guzmán et 
al, 2022).  

Las características del entorno 
de la organización en la que se 
desempeñan sus integrantes son 
consideradas el Clima Organizacional 
(Robbins, 1999; Camacaro, 2006). Estas 
son percibidas directa o indirectamente 
por los trabajadores que desenvuelven 
sus actividades en esta, considerando 
que cada sujeto tiene una percepción 
única y diferente del medio en el cual 
se desenvuelve (Pelekais et al, 2006). 

Algunas de estas características pueden 
ser el ambiente en donde se desempeña 
el trabajo diariamente, el vínculo entre 
el jefe y los colaboradores, la relación 
entre los trabajadores, el vínculo entre la 
empresa y sus proveedores, entre otros.

El clima se considera un factor 
cambiante y dinámico, sujeto a la 
percepción individual y la relación entre 
el sujeto y la organización (Robles et 
al, 2020). Resulta un elemento clave 
en la comprensión de las empresas, 
su funcionamiento y condiciones, 
considerando las actitudes de sus 
trabajadores, los estilos de liderazgo, el 
reconocimiento, motivación y satisfacción 
de cada integrante con respecto a la 
labor que desempeñan (Rubió, 2016; 
Parra et al, 2021) (ilustración 1). 

Ilustración 1
 Elementos del clima organizacional

Fuente: elaboración propia (2022).
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Algunos de los factores que 
originan las percepciones que dan 
forma al clima organizacional suelen 
ser aspectos vinculados al liderazgo y 
prácticas de dirección, por ejemplo, los 
tipos de supervisión y de participación; 
otros se refieren a la estructura y el 
sistema de la organización, tales como 
las promociones, remuneraciones y 
formas de comunicación y por último, 
existen factores asociados a las 
consecuencias del desenvolvimiento 
laboral, entre estos están el incentivo, el 
apoyo social, la interacción con el grupo, 
entre otros (Pelekais et al, 2006). 

El clima organizacional puede 
ser un incentivo para el buen 
desenvolvimiento organizacional o 
un obstáculo para el desarrollo de la 

Cuadro 1 
Factores del Clima Organizacional

Factores Definición

Individuales
Asociadas a la persona y como percibe el ambiente laboral: creencias, ideas, frus-
traciones, entre otros. Se vinculan a la psiquis del sujeto y como este se relaciona 
consigo mismo y con el entorno.

Grupales
Tiene que ver con las relaciones que se desarrollan entre los miembros de los dis-
tintos departamentos y direcciones de la empresa. Se trata de la percepción que el 
conjunto tiene de la organización.

Organizacionales Vínculo y funcionamiento de la organización como un todo, haciendo referencia a 
las características que distinguen a la empresa. 

Fuente: Elaboración propia 2022 a partir de Bernal, Pedraza y Sánchez (2013).

empresa. 
Los factores que inciden sobre 

el clima organizacional pueden ser 
de naturaleza externa o interna de 
la organización, siendo importante 
destacar que estos factores no influyen 
directamente sobre la organización, sino 
que influyen sobre las percepciones de 
los miembros de la empresa y estas 
percepciones, a su vez, definen un 
buen clima o mal clima organizacional, 
conduciendo a consecuencias positivas 
o negativas. 

Bernal, Pedraza y Sánchez (2013) 
desarrollan el Clima Organizacional 
en dos dimensiones, por un lado, los 
factores y, por otro lado, los tipos. A 
continuación, se desarrollarán con 
mayor amplitud en el cuadro 1: 

Del mismo modo, los autores 
referenciados analizan los tipos de clima 
organizacional que se desarrollan en 
las organizaciones, caracterizando dos 
grupos específicos, los de clima cerrado 
y los de clima abierto (Bernal, Pedraza y 
Sánchez, 2013). El clima cerrado refiere 
a aquellas organizaciones en donde las 
relaciones interpersonales son escasas, 
mientras que las jerarquías están 

sumamente distanciadas, con canales 
de comunicación cerrados, dificultando 
la posibilidad de expresión de los 
colaboradores, viéndose afectado su 
comportamiento y su entorno inmediato 
(González, 2018). Estos ambientes 
se llenan de hostilidad, conflictos e 
insatisfacción laboral, lo cual dificulta el 
éxito de las mismas. 

Por otro lado, la ilustración 2 
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destaca los climas abiertos imperan 
en organizaciones que se enfocan en 
conservar una sana dinámica laboral 
(González, 2018). Para potenciar la 
satisfacción de los trabajadores es 
fundamental poseer instalaciones 
laborales adecuadas a las actividades 

sugeridas, así como, una adecuada 
comunicación entre sus miembros y con 
los líderes de la empresa, fomentando 
la expresión de opiniones, ideas, 
planteamientos, entre otros (Brancato y 
Juri, 2011; Charry, 2018; Zerkle y Arnold, 
2019). 

Ilustración 2
 Tipos de climas organizacionales

Fuente: elaboración propia (2022).

Sin embargo, a lo interno de 
una organización pueden existir 
manifestaciones de distintos tipos de 
clima laboral, como resultado de la 
complejidad y dinámica laboral (Chiang 
et al, 2008; Bravo et al, 2020). García et 
al, (2017) sostienen que la comunicación 
abierta, la toma de decisiones 
participativa, la resolución compartida de 
problemas, incentivo al aprendizaje y la 
formación, son aspectos que repercuten 
positivamente en la satisfacción de 
los miembros de una organización, 
contribuyendo positivamente a la 
eficiencia de la misma. 

La clave para la comprensión del 

clima organizacional radica en indagar 
las relaciones entre las características 
personales y organizacionales, lo cual 
direcciona ciertos comportamientos 
en los sujetos, conduciendo a la 
construcción del clima organizacional 
de cara al cumplimiento del éxito de la 
empresa (Cabal & Salgado 2011; Chiang 
et al, 2011; Colmenares & Graffe, 2012; 
Bamel et al, 2013; Salazar et al, 2013; 
Schneider et al, 2013; Arias & Arias 
2014; Randhawa & Kaur, 2014; Shahin 
et al, 2014; García et al, 2017). 

Chiavenato (2009), Alfaro (2019) 
y Macías y Vanga (2021) sostienen 
que la motivación de las personas 
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está ligado al clima organizacional. 
Cuando los trabajadores se sienten 
altamente motivados, suelen estar en 
disposición de colaborar y muestran 
interés por la organización, tendiendo 
a mejorar el clima organizacional. En 
caso contrario, una baja motivación 
laboral se traduce en depresión, 
apatía, inconformismo, deteriorando 
el desempeño organizacional. Estas 
motivaciones se producen en el entorno 
de los trabajadores. 

Gran parte de la configuración 
del clima organizacional pasa por la 
percepción de los trabajadores y la 
configuración de la cultura organizacional, 
lo cual involucra el punto de vista de 
los directivos, lo que se traduce en las 
percepciones compartidas entre todos 
los miembros de la organización, las 
políticas de la empresa, las acciones 
de la organización, las metas, objetivos 
y los medios para alcanzarlos (Alcover 
et al, 2004). En lo referido, la empresa 
es la responsable de influir en el 
entorno laboral y desarrollar los factores 
vinculados al clima organizacional 
(González, 2017).  

3.Precisiones metodológicas
La investigación se abordó bajo el 

enfoque cuantitativo, el cual consiste en 
cuantificar la recopilación y análisis de 
los datos. De igual modo, la investigación 

es de tipo descriptivo, la cual se utiliza 
para describir las características de un 
fenómeno específico, en este caso, el 
clima organizacional en las pymes del 
sector comercial, para lo cual se utilizó 
la técnica de la encuesta y se aplicó un 
instrumento de tipo cuestionario entre 
los trabajadores del sector con previa 
autorización de los directores de las 
empresas en cuestión. 

La encuesta es un procedimiento 
con el cual los investigadores recopilan 
información, a partir del diseño y 
aplicación de un cuestionario, el cual 
está formado por una serie de preguntas 
que deben estar redactadas de forma 
coherente y organizada a partir del 
abordaje de las variables a estudiar.  En 
la presente investigación, el cuestionario 
es de tipo Likert, cuyos elementos son 
los vinculados a los factores individuales, 
grupales y organizacionales para 
caracterizar el clima organizacional, 
agrupando un total de 30 ítems.

La escala se construyó a partir 
de 5 niveles: Muy bueno, bueno, 
medianamente bueno, malo, muy malo 
(tabla 1). El cuestionario se interpretó 
según bases de puntajes mínimos y 
máximos, siendo el más alto la opción 
de muy bueno. De igual modo, el 
instrumento cumplió con el proceso de 
validación experta según el método 
de Cronbach, arrojando un 0,87 de 
confiabilidad. 
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Tabla 1
Detalle de dimensiones, indicadores e ítems

Dimensión factores individuales

Indicadores Ítems Opciones de respuesta

Relaciones entre compañeros 1, 2, 3 1 = Muy malo
2 = Malo
3 = Medianamente bueno
4 = Bueno
5 = Muy bueno

Creencias sobre sí mismo 5, 6, 7

Satisfacción con el entorno 8, 9, 10

Dimensión factores grupales

Indicadores Ítems Opciones de respuesta

Relaciones entre departamentos 11,12 1 = Muy malo
2 = Malo
3 = Medianamente bueno
4 = Bueno
5 = Muy bueno

Estado de instalaciones 13, 14, 15

Remuneración 16, 17

Canales de comunicación 18, 19, 20

Dimensión factores organizacionales

Indicadores Ítems Opciones de respuesta

Tipo de liderazgo 21, 22, 23, 24 1 = Muy malo
2 = Malo
3 = Medianamente bueno
4 = Bueno
5 = Muy bueno

Influencia en toma de decisiones 25, 26, 27

Flexibilidad 28, 29, 30

Fuente: elaboración propia (2022).

La muestra fue no probabilística 
e intencional, basado en la elección 
conveniente y subjetiva de los 
investigadores para la elección de los 
participantes del estudio, los cuales 
fueron 176 personas pertenecientes a 
distintas pymes del sector comercial de 
Ayacucho, Perú. 

4. Clima organizacional 
en pymes comerciales de 
Ayacucho

La descripción de los resultados 
de la variable Clima Organizacional 
presenta los valores señalados en 
la tabla 2, los cuales evidencian la 
percepción de los trabajadores de las 

pymes del sector comercio de Ayacucho. 
De las 176 personas encuestadas, 118 
perciben un nivel medianamente bueno 
del clima organizacional, cifra que 
representa el 67% de los encuestados; 
23 personas perciben un clima laboral 
malo, representando un 13% de la 
muestra; 16 encuestados se ubican 
en un clima organizacional muy malo, 
representando un 9% del total; 11 
trabajadores respondieron por un buen 
clima organizacional, representando 
6,5% de los encuestados; mientras 
que, por último, 8 encuestados 
respondieron perciben un muy buen 
clima organizacional, representando el 
4,5% del total de las respuestas. 
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Tabla 2
Niveles de percepción del clima organizacional

Nivel de percepción Frecuencia Porcentaje

Muy bueno 8 4,5%

Bueno 11 6,5%

Medianamente bueno 118 67%

Malo 23 13%

Muy malo 16 9%

Total 176 100%

Fuente: elaboración propia (2022).

Tabla 3
 Niveles de percepción de las dimensiones del clima 

organizacional
Dimensiones del clima organizacional

Niveles
Factores individuales Factores grupales Factores organizacionales

Fi % Fi % Fi %

Muy bueno 18 10,2% 12 6,8% 7 4%

Bueno 13 7,4% 22 12,5% 18 10,2%

Medianamente bueno 83 47,2% 72 40,9% 101 57,4%

Malo 25 14,2% 37 21% 35 19,9%

Muy malo 37 21% 33 18,8% 15 8,5%

Total 176 100% 176 100% 176 100%

Fuente: elaboración propia (2022).

Con respecto a la lectura de 
los resultados a partir de las distintas 
dimensiones del clima organizacional, los 
valores expresados en la tabla 3 permiten 
comprender que los trabajadores en 
la dimensión factores individuales 
presentan un nivel medianamente nuevo 
con el 47,2% de las respuestas, el 21% 
se agrupan en muy malo, el 14,2% como 
malo, mientras que, el 10,2% como muy 
bueno y el 7,4% como bueno. De este 

modo, se comprende que la mayoría de 
los trabajadores percibe esta dimensión 
como medianamente buena, con 
tendencia a mala. Lo anterior permite 
comprender que los trabajadores en 
su mayoría no se sienten a gusto con 
aspectos vinculados a su lugar en la 
empresa, sus expectativas de realización 
y crecimiento, así como, el vínculo con 
sus compañeros. 
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el 19,9% de las encuestas, el 10,2% 
respondieron bueno, mientras que el 
8,5% considera que es muy malo y el 
4% lo percibe como muy bueno. De 
este modo, podemos afirmar que la 
gran mayoría de trabajadores de estas 
pymes percibe de manera regular 
las formas de liderazgo de estas 
empresas, su influencia y participación 
en la toma de decisiones, y la flexibilidad 
organizacional. 

A modo de resumen, se presenta 
un gráfico descriptivo porcentual de 
los resultados descritos, concluyendo 
que la mayoría que los trabajadores de 
las pymes comerciales de Ayacucho 
perciben un nivel medianamente regular.

Por último, a modo de resumen, se 
presenta en el gráfico 1 la descripción 
con los valores generales obtenidos 
en torno al clima organizacional, de los 
cuales el 67% de los encuestados lo 
perciben medianamente bueno, en un 
nivel regular. 

Con respecto a los factores 
grupales, el 40,9% considera que 
perciben la organización como 
medianamente buena, permitiendo 
evidenciar que el desempeño en esta 
esfera es, de igual modo, regular. El 
21% de los encuestados la consideran 
mala, el 18,8% como muy mala, por 
otro lado, 12,5% de las respuestas se 
agrupan en el valor bueno, mientras que 
el 6,8% como muy bueno (tabla 3). De 
este modo, los elementos vinculados 
con la relación entre los distintos grupos 
de trabajo, el estado de las instalaciones 
de trabajo, la remuneración por el 
trabajo y los canales de comunicación 
de la organización son percibidos por 
sus trabajadores como medianamente 
regular, con tendencia a malo. 

Por último, con respecto a los 
factores organizacionales, se mantiene la 
tendencia del resto de las dimensiones, 
con una mayor acentuación en el nivel 
medianamente bueno con el 57,4% 
de las respuestas. El nivel malo ocupa 

Gráfico 1 
Niveles de percepción del clima organizacional

4,
50

%

6,
50

%

67
%

13
%

9%

Muy bueno Bueno Medianamente bueno Malo Muy malo

Fuente: elaboración propia (2022).
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El estudio arroja que los factores 
que inciden en el clima organizacional 
se encuentran en niveles regulares 
en las pymes del sector comercio de 
Ayacucho, teniendo una percepción en 
sus trabajadores medianamente buena, 
la cual arroja una amplia gama de 
posibilidades en torno al mejoramiento 
de la satisfacción de los colaboradores 
de la empresa y, así mismo, construir 
una mejor experiencia laboral dentro de 
las organizaciones referidas. 

5. Conclusiones
Las pymes cumplen un rol 

protagónico en el desarrollo de la 
economía peruana. Estas se caracterizan 
por la aplicación una gerencia tradicional, 
rígida, empírica y poco competitiva en 
la mayoría de los casos, evidenciando 
rasgos de poca flexibilidad. De este 
modo, los distintos directivos y gerentes 
suelen evidenciar debilidades en el 
cumplimiento de sus responsabilidades 
y tareas, tal es el caso de una deficiente 
comunicación, reducida empatía 
hacia sus colaboradores, alto nivel de 
interrupciones en el trabajo, escasa 
motivación, poca autorrealización, 
carente innovación, entre otros.

A partir de los resultados arrojados 
por esta investigación, los gerentes y 
directivos de las pymes comerciales 
de Ayacucho, podrían tomar acciones 
de cara a fortalecer la percepción que 
los trabajadores poseen sobre sus 
organizaciones, aplicando mejoras 
en la asignación de tareas, planes 
motivacionales, incentivos por logros de 
metas, entre otros, que permitan reforzar 
las variables estudiadas y favorezcan 
el desarrollo de un buen desempeño 
de los trabajadores, el incremento de 
la productividad, eficacia, entre otros 
aspectos cruciales para el desarrollo 

empresarial y la competitividad. 
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