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RESUMEN

El preserfe trabajo realiza una comparación entre la identificación de la cuhura

organizacional percibida por parte de los empleados y la pretendida por los

gerentes, siendo las muestras de 1 50 empleados de la empresa comercial, 150

empleados de la empresa industrial y la contribución de 6 gerentes de cada

empresa. Se dilizó una versión adaptada del instrumento Perfiles de Cultura

Organización (PCO) para la muestras de los empleados. Se aplicó la técnica de

componentes principales para determinar que items no aportaban a las diferentes

dimensiones. También se analizó la influencia de las distir¡tas d¡mensiones en la

cultura organizacional. De los resuttados obtenidos tanto de empleados como de

los gerentes, tan solo en una de las dimensiones existe coirrcidencia, en la

empresa comercial coinciden en la variable estabilidad y en la empresa induskial

coinciden en la variable orientación a los equipos. A pesar que en las demás

variables la percepción de empleados y gerentes no coincide, se puede destacar

que para estos dos grupos, los niveles de satisfacción laboral son altos, por tanto

se tend rá empleados contentos, comprometidos con la empresa y sus objetivos,

como lo demuestra la tabla de correlación, donde se obtiene los niwles más altos

en las variables orientación a los resultados, lnnovac¡ón y aceptación del riesgo y

orientación a la gente. El conocimiento claro de las características de nuestra

cuttura organizacional y los objetivos propuestos, pueden contribuir a que exista

una relación directa con el sistema de recompensas, salud y bienestar laboral.
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INTRODUCCION

La cuhura organizacional forma el factor principal para las empresas, en

donde se identifica la relación directa con los empleados y se puede conocer

acerca de la percepción que estos tienen en cuanto a las labores que se realizan

en la empresa. La estrrrctura que se establece dentro del trabaio está defrnida

como parte de la indagación cuali-cuantitativa que se realizó.

El capitulo lempezará detallando el trabajo de investigación, especificando

cual fi¡e el punto de partida para trabajar con las empresas en estudio, ya que

constituyó la base fundamental para ser precisos en la recolección de información

Dentro del capÍtulo ll, se hace una secuencia teórica de trabaios que

permiten sustentar o relacionar la propuesta, con eperiencias trabajadas en okos

campos de estudio; de igual manera se realiza un detalle especíñco de temas de

clima y cultura organizacional.

Para el capitulo lll, se pLrdo ser más conciso con el tipo de

investigación t¡tilizada y las herramientas que ayudaron a recabar información

importante, la cual interpretada ayr.rdó a la toma de decisiones ñ,lturas

El capítulo lV, correspondiente a los resultados del diagnóstico, se

esclareció las causas y consecuencias del problema, y la iniciativa de

investigación planteada. Por úttimo están las conclusiones y recomendaciones del

trabaio, demostrando haber obtenido los resuitados esperados, asi como

refor¿ardo las acciones con las cr.¡ales las empresas harán su propuesta de

mejora en las variables con índices más bajos.
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CAPITULO I

1. EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema

Dentro del sector empresar¡al, ¡a cultura organizacional constituye un factor

fundamental que determina la comunicación interna entre el talento humano y el

desarrollo de actividades or¡entadas a la consecución de los objetivos

empresariales establec¡dos. Según lo define Robb¡ns (2010, pá9, 526) "Una

cultura dominante expresa los valores que comparten la mayoría de los m¡embros

de la organización".

Desde esta perspectiva se puede dec¡r que ¡a cultura organizacional

permite establecer una pelqonalidad dislidilB de la empresa, la misma que al ser

desarrollada de la forma adecuada y posteriormente comunicada, puede llevar a

crear una pertenenc¡a por parte de los empleados, quienes consecuentemente

trabajarán de forma conjunta para mejorar la calidad de vida laboral.

En el entorno organizacional, es necesario que el cliente interno conozca

los parámetros en base a los cuales se va a desarrollar el amb¡ente laboral,

puesto que en base a ese contexto va a depender el rend¡miento obtenido al

realizar sus funciones. Aquellas empresas que han establecido su cultura

organizacional generalmente buscan mantener al talento humano eficiente, sin

embargo, para ello intervienen una serie de factores que intervienen tanto por

parte del empleador como por parte de los empleados.

Evidentemente dentro del bienestar laboral existen muchos factores

influyentes, por lo que no es muy fác¡l conseguir un adecuado ambiente, debido a

las diversas percepciones que pueden tener las personas que integran una

organización. Entre los factores influyentes están, la remuneración, el clima en el

equipo de trabajo, la relación entre pares y líneas jerárquicas, las presiones, la

seguridad, higiene y ergonomía de los ambientes, la tecnología y elementos de

trabajo inapropiados o utilizados inapropiadamente. los hábitos posturales, los

1



tipos de contratac¡ón inc¡ertos, la falta de motivación, la tarea en donde el sentido

no se percibe o no se comprende, la falta de una evaluación seria de

competencias, que permila el aprovechamiento de potenciales e ¡ntereses de la

persona en las tareas diarias y planes de desarrollo.

En este caso la cultura organizacional puede verse afectada por factores,

como el bienestar laboral percibido por los cl¡entes internos de la empresa, puesto

que, a pesar de la importancia de def¡nir y comunicar de forma adecuada la

cultura organ¡zacional, ex¡sten empresas que no han considerado analizar la

percepción de los empleados, a pesar de aquello, pese a que la cultura

organizacional por parte de los d¡rectivos de las empresas puede estar orientada

de cierta forma, puede que los empleados no lo perciban en forma adecuada y

consecuentemente se podrÍan generar confl¡ctos que afectarían al cumplimiento

de los objetivos.

1.2. Definición del problema

La cultura organ¡zacional es un aspecto indispensable dentro del negocio,

la mrsma puede irse definiendo de forma espontánea o puede ser el resultado de

un diseño organizacional previamente configurado de acuerdo a las necesidades

organizacionales de la empresa.

Considerando la importancia de la cultura organ¡zacional, el problema se

presenta en aquellos casos en donde la percepción de la cultura organizac¡onal

difiere entre los directivos y empleados de la empresa, lo cual consecuentemente

incidiría de forma negativa en la funcionalidad de la empresa, puesto que, la

cultura organizacional deflne las directrices en base a las que esta se maneja y a

su vez puede afectar el ambiente laboral.

Un empleado se siente comprometido con una empresa cuando ésta le

oÍrece más de lo que se percibe, es decir, la empresa le proporciona los recursos

necesarios para el desarrollo de sus funciones, se- l]tane ja--rlaa-ádeetlada-

comun¡cac¡ón intema y un adecuado ambiente laboral.
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S¡n embargo, existen factores que pueden afectar la forma en que se

percibe la cultura organizacional en una empresa, entre los cuales se puede

mencionar los cambios ¡nternos que pudieran ir distorsionando la forma en que es

percibida la cultura organizac¡onal. Existen empresas pertenecientes tanto al

sector comerc¡al como al sector industrial, que han tenido var¡antes en su

administración y organización en los últ¡mos años, esto ha contribuido a que el

personal esté su.,eto a cambios en lo que se ref¡ere a coslumbres y hábitos que

determinan la cultura organizacional.

Las características del talento humano que forman parte de estas

empresas, son totalmente diferentes, como las de cualquier empresa

pertenecientes a otros sectores económicos, sin embargo, no se ha tomado la

iniciativa de generar un modelo de gestión de talento humano que perm¡ta

conocer cada una de las personas que forman parte de la organización y hacer

que se forme un equipo de trabajo con part¡cularidades similares-

1.3. Situación en conflicto

Las situac¡ones en conflicto a nivel de cultura organizacional, se la puede

observar en empresas de cualquier sector productivo, donde no se ha

considerado la importancia de anal¡zar la percepción de sus empleados. Esto

puede ser un factor que incide de forma negativa tanto para la empresa como

para los empleados, puesto que, las características que determinan la cultura

organizacional de una empresa deben ser muy firmes, donde, a pesar que se

produzcan cambios a niveles gerenciales o mandos medios, no exista una

desintegración de los equipos de kabajo, puesto que, al ex¡stir desintegración, se

daria paso a que exista un ambiente de inseguridad e ¡nestabilidad laboral.

1.4. Alcance

Campo: Relaciones Públicas.

Área: Gestión de talento humano
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Tópico: Percepción de la cultura organizacional por parte de los empleados y

pretendida por los gerentes.

Problema: De acuerdo a lo rev¡sado en las empresas que son objeto del estudio,

no se ha realizado un anális¡s de la percepción de la cultura organizac¡onal por

parte de los empleados en comparación a la cultura organizacional pretendida por

los directivos en una de las empresas del sector comercial y una empresa del

sector industr¡al en el Ecuador.

Delimitación temporal: Diciembre 2014

Delimitación €spac¡al: Una empresa del sector comerc¡al y una empresa del

sector ¡ndustr¡al.

1.5. Objetivos de la lnvestigación

1.5.1. Objetivo general

Contrastar la cultura organizacional percibida por los colaboradores con la

cultura organ¡zacional percibida por los gerentes, utilizando el Perfll de Cultura

Organizacional propuesta por O'Reilly et al, (1991) y proponer recomendaciones

que permitan que la cultura organizacional percibida se aproxime a la cultura

organizacional pretendrda.

1.5.2. Objet¡vo especif icos

L Adecuar el ¡nstrumento Perfiles de Cultura Organizacional PCO al español

y validar la m¡sma con un panel de expertos.

2. Aplicar el cuest¡onar¡o PCO desarrollado a aprox¡madamente 300

empleados de dos empresas una industrial y una comercial.

3. Determinar las diferencias entre la cultura organizacional percibida por los

empleados con relación a la cultura organizacional pretend¡da por los

gerentes.
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4. Apl¡car componentes princ¡pales para determinar las dimens¡ones de la

cultura organizacional y evaluar las coinc¡dencias con los resultados

obtenidos por O' Reilly et al. (1 991).

5. Evaluar la relación existente entre las dimensiones de la cultura

organizacional y la satisfacción laboral

6. Elaborar recomendaciones que perm¡tan aproximar la cultura

organizacional percibida con la cultura organizacional pretendida,

1.6. Justificación e importancia de la investigación

La cultura organizacional puede ser considerada como la personalidad de

una organización, que proporciona las directrices a quienes integran la empresa

con respecto a cómo deben desarrollar sus funcrones y actuar en el trabalo. La

cultura organ¡zacronal es central a los valores, creencias, comportamientos

interpersonales y las act¡tudes hacia el cliente interno. Desde ésta perspectiva, se

puede decir que la cultura es un factor clave, no sólo en el logro de objet¡vos de la

organización, sino también para mantener la satisfacción por parte de los

empleados, creando una imagen pública positiva, y la construcción de relac¡ones

respetuosas con las partes interesadas.

Por lo tanto, la just¡ficación se presenta debido a que a través de la

investigación se podrá identif¡car de forma obJetiva la cultura organizacional

percibida por los empleados y evaluar las diferencias existentes con la cultura

percibida por los directivos y de esta manera se pueda tener el conocimiento del

clima generado en la empresa por la apreciación de los altos mandos y los

subordinados. Los constantes camb¡os que se dan en el personal de la empresa

y demás situaciones adversas que se presentan en el amb¡ente laboral, hacen

necesaria la investigación, donde se puedan conocer los problemas surgidos, así

como las consecuencias que trae consigo que dentro de una empresa no esté

5



bien definida la cultura organizacional y más aún s¡ los directivos y empleados

desconocen de la misma.

La empresa del sector comercial y la empresa del sector industr¡al,

necesitan de la presente investigación para tomar los correctivos necesar¡os que

hagan que la comunrcación de los altos d¡rect¡vos y de los subordinados sea la

adecuada, además que todos persigan un mismo fin empresarial. Dentro del

aspecto social se habla de la ¡mportanc¡a del trabajo, puesto que garantizará la

preocupación por saber cómo se s¡enten los empleados dentro de la empresa

donde desarrollan sus funciones y asi mismo identificar el perfil de Ias personas

que deben formar parte de la organización, orientada a cumplir el avance del

trabajo en equipo y de la competitiv¡dad ¡nterna de la empresa.

Para ello, es indispensable desarrollar la investigación propuesta, puesto

que servirá de ayuda para que las empresas de ambos sectores tanto comerc¡al

como industrial puedan mantener un ambiente laboral que genere en los

empleados el deseo de permanecer dentro de la empresa, así como desempeñar

sus funciones de tal manera que demuestren gratitud por poder laboral allí;

además esto servirá para que la relación entre direct¡vos y empleados sea de alta

calidad, es decil que dicha relación signifique no solo beneflcios para los

empresarios, para la empresa, s¡no también para los empleados.

Puesto que como es reconocido, cuando el ambiente laboral es de muy

buen parecer, existen beneficios incomparables, en especial para la empresa, por

e¡emplo. con empleados desempeñando sus labores a gusto, implica que el

resultado de su esfuerzo significará productos o servicios de calidad.
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CAPíTULO II

2. MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes

Como antecedente de la investigación, se hace referencia a trabajos

previos en relac¡ón al tema propuesto. O'Reilly, Chatman&Caldwell (1991 )

desarrollaron un instrumento para medir el grado de ajuste entre la persona y Ia

organización, al que denominaron Perf¡l de Cultura Organizacional (PCO), que

contiene 54 afirmaciones de valor que capturan valores individuales y

organizacionales, entre las cuales se incluyen: lnnovación. orientac¡ón a las

reglas, estabilidad, toma de riesgos, etc. Utilizaron una metodología en la que los

empleados de una organización indicaban las característ¡cas que en su criter¡o

eran las más representativas de la empresa en la que laboraban.

Los resultados del estudio revelaron eL ajustLenlre lF person{ y la
organizac¡ón tenía efectos en la sqtislarción !abgra!, co¡promiso corLeúraha¡o-y

la rotación. En el caso de la investigación se hace énfasis en el instrumento PCO

como medida de cultura organizacional. Adic¡onalmente en su estudio 2
encontraron I d¡mens¡ones de cultura organizacional utilizando la técn¡ca de

análisis factorial, las cuales son las sigu¡entes: lnnovación, atención al detalle,

orientación en los resultados, agresividad, apoyo, énfasis en las recompensas,

orientación de equipo y toma de decisiones.

En otro de los trabaios revisados, Rivas & Smara (2006), estudiaron la

relación entre la cultura organizacional y el desempeño del trabajo real¡zado por

los empleados. Dentro de esta investigación se pudo refle.iar que existÍa un tipo de

cultura burocrática pero débil, en donde existe un alto nivel de rotación de

personal, lo que había logrado la inseguridad del empleado en su permanencia

dentro de la institución. Al desanollar la investigación, se pudo comprobar el

problema y de esa misma manera, tomar una decisión en base a los resultados

obtenidos.

Vásquez (2009), estudió la cultura corporativa y sus elementos, asÍ como el

liderazgo en el marco de la organización. La empresa Daycohost mantenía un
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ambiente laboral con un conjunto de patrones que pudieron ser claramente

detectados, como las creencias, valores, sistema de comun¡cación, los cuales se

buscaba mejorar para tener un mejor ambiente laboral, en la que el empleado se

pueda sent¡r sat¡sfecho.

Adic¡onalmente, Espaillat (2012), expuso que cuando una organ¡zación

posee una fuerte cultura org al, sus empleados son más productivos, a

diferencia de las empresas en donde los empleados no tienen un estándar

congruente para definir sus actitudes. Cada persona que empieza a ser parte de

una empresa, cuando llega a ésta, llega con su propio sistema de valores y sólo

dependerá de la consolidación que tenga la empresa en su personalidad para

poder influenciar de manera posit¡va en el comportamiento del mismo,

especlficamente en su desempeño, cuestión que repercute en el servic¡o prestado

por la institución.

2.2. CulturaOrganizac¡onal

La cultura organizacional son patrones de comportam¡entos observables,

los comportamientos o hábitos son el núcleo de la cultura y lo que la gente s¡ente,

piensa o cree. También se cenlra la atención en las fuerzas que determinan los

comportamaentos en las organizaciones. Robbins (2009), hace mención que " La

cultura organizacional se refiere a un sistema de significados compartidos que

ostentan los m¡embros y que distinguen a la organización de otras. S¡ se exam¡na

de cerca, este sistema es un con.iunto de características que la organ¡zación

valora" (Pá9. 254).

La noción de cultura organizacional puede ser simplemente la imposición

de los dirigentes con diversos valores sobre otros miembros de la

organización. La búsqueda de un monocultivo puede significar la subordinación

de los valores y las creencias de algunos de los participantes a las creencias de

los líderes o el grupo dominante. La adopción de estos valores en las culturas

puede ser simplemente por la imposición de los lÍderes a las personas con menos

Poder.
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(Alecoy,2011):

"La cultura organizacional es parte de la cultura nacional; es el con.iunto
de supuestos y creencias, valores, reglas y normas que comparten los
miembros ¡ntegrantes de las organizaciones que son creados por sus
dueños y grupos de personas que t¡enen c¡ertos intereses y rasgos
comunes, y que por los mismos, forman parte de dicha organización"
(Pás. 203).

Las culturas sociales difieren principalmente en el plano de los valores

básicos, mientras que las culturas organizacionales d¡fieren principalmente a nivel

de Ias prácticas más superf¡ciales, esto perm¡te que sean gestionadas y

cambiadas del¡beradamente, mientras que en la sociedad o culturas nacionales

son más duraderas y sólo cambian gradualmente en el transcurso de prolongados

períodos de tiempo.

La relación persona-organización en c¡erta forma pred¡ce la satisfacción

laboral y organizacional que puede ser analizada mediante la utilización de la

escala PCO al término de un año y luego de realizar algunos ajustes se puede

volver a medir después de dos años, esta prueba da fe de la importanc¡a de la

comprensión y la adecuación entre las preferencias de los individuos y las

culturas organizacionales.

La cultura organizacional proporciona una guÍa a los empleados de una

empresa en cuanto a la forma en que deberá or¡entar el desarrollo de sus

actividades dentro de la empresa, de esta manera se puede ¡r cambiando y

modelando su cultura personal. Por lo cual los empleados y las personas buscan

un puesto de trabajo que coincida con su "personalidad y la cultura de la

empresa" y sea más fácil adaptarse a la m¡sma. Sin embargo algunos cambian su

personalidad por el ambiente laboral en el que se encuentran.

lmportancia de la Cultura Organizac¡onal

La cultura organ¡zacional es ¡mportante porque cumple algunas funciones,

cons¡derando a todos y cada uno de los ¡nvolucrados en la organización, como

sus necesidades, sus creencias, y los valores que los caracterizan, por esto las

organizaciones cumplen algunas funciones importantes como', define límites,

transm¡te identidad, facilita el comprom¡so, lncrementa la estabilidad y vincula a
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los empleados. "La cultura organizacional determina la forma como funciona una

empresa, se observa y refleja en las estrateg¡as estructurales y sistemas que

adoptan en el desarrollo de sus actividades. Es la fuente inv¡s¡ble donde la visión

adquiere una guía de acción" (Luna Rodr(uez & Pezo Paredes, 2010).

Cada una de estas funciones contiene aspectos esenciales para que la

organización mantenga una excelente interrelación con cada uno de los

miembros, reflejando un equ¡librio dinám¡co y relaciones armónicas,

beneflciándose la organización directamente, las funciones que cumple la cultura

organ¡zacional empieza cuando se definen fronteras entre la organización y las

otras, porque proporc¡ona un valor agregado o un extra a sus clientes. Luego, la

cultura organ¡zacional cumple la función de transm¡tir un sentido de identidad en

cada uno de los trabajadores de la compañía, a fln que estos se sientan parte de

la empresa, lo cual facilitará que realicen sus labores con mayor esfuerzo y

empeño, ya que se sienten parte de la organización, lo que beneflciará en gran

manera a la compañ ía. También se encarga de crear un vínculo de compromiso

entre el trabajador y la compañía, y no solamente un interés de superación

individual y tan simple como el trabajar por recibir un sueldo, sino que exista el

pensar en los empleados de que están comprometidos con la empresa y les gusta

hacer su trabajo, por esta razón lo hacen dando lo mejor de sí mismos.

La última func¡ón establece que debe ser mejorada la estabilidad del

sistema social, esto quiere decir que contribuye con la mejora de las relaciones

interpersonales y por ende laborales que tienen cada uno de los miembros de una

soc¡edad, lo cual es favorable y beneficioso, ya que de esta manera es mucho

más fác¡l dar a conocer los proyectos que se t¡enen y motivar al personal a

trabalar en favor de un mismo objetivo.

Factores y elementos

(Méndez, 2011), 'La teoria adm¡n¡strativa identifica premisas claras sobre

conceptos que tienen los responsables de la organización acerca del hombre en

su organización" (Pá9. 14). Se describe un tejido cultural, la ¡dent¡f¡cac¡ón de un

número de elementos que se pueden usar para describir o influir en la cultura de

organización.
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El paradigma. Lo que la organización está a punto de hacer, lo que hace,

su misión, sus valores,

Sistemas de control: Los procesos para monitorear lo que está

sucediendo. Culturas de rol tendrían enormes libros de reglas. Habría más

conflanza en el individual¡smo que en una cultura de alimentación.

Las estructuras organizat¡vas: las lÍneas jerárquicas y la forma en que el

trabajo fluye a través de la empresa.

Las estructuras de poder: ¿Quién toma las decisiones, qué tan

ampliamente propagado es el poder, y en lo que se basa el poder?

Símbolos: Estos no solo incluyen los logotipos y d¡seños organtzac¡onales,

s¡no que también se enienden a los símbolos de poder, tales como plazas

de aparcamiento y accesos e.iecutivos.

Rituales y rutinas: reuniones de gestión, informes de mesa y así

sucesivamente pueden ser más hab¡tuales de lo necesario.

Historias y mitos: construir sobre la gente y los acontec¡m¡entos, y

transmitir un mensaje acerca de lo que se valora dentro de la organización.

Estos elementos pueden superponerse. Las estructuras de poder pueden

depender de los sistemas de control, que pueden explotar los mismos rituales que

generan historias y que pueden no ser ciertas. Las dos razones princ¡pales por las

que las culturas se desarrollan en las organ¡zaciones se deben a la adaptación

externa e integración ¡nterna. Adaptación externa refleja un enfoque evolutivo de

la cultura organizacional y sugiere que las culturas se desarrollan y persisten

porque ayudan a una organización para sobrevivir y prosperar. Si la cultura es

valiosa, entonces tiene el potencial para generar ventajas competit¡vas

sostenibles. Además, la integración interna es una función importante, ya que se

requieren de las estructuras sociales para que existan organizaciones. Prácticas

organizativas que se aprenden mediante la socializac¡ón en el lugar de

trabajo. Los entornos de trabajo ¡efue¡zan la cultura sobre una base d¡aria,

alentando a los empleados a ejercer los valores culturales. La cultura

organizacional está conformada por múltiples factores, incluyendo los s¡gu¡entes:
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. Entorno externo

. lndustria

. El tamaño y la naturaleza de la fuerza laboral de la organ¡zación-

. Tecnologías de los usos de la organización.

. La historia y la propiedad de la organización.

Dimensiones de la Cultura Organizacional

Para Robbins (2010) La cultura organizac¡onal posee siete características que son

las sigu¡entes:

Figura 1 Característ¡cas de la Cultura

Tomada de (Robbins, 2009)

lnnovac¡ón
Y

acoptac¡ón
dol r¡esgo

Estabil¡dad Atenc¡ón al
detalle

Agr€slvldad

Caracteristicas de la
Cultura Organ¡zac¡onal

Oriontac¡ón
a los

rssu¡tados

,§,
Orientac¡ón

a los
equlpos

Orientac¡ón
a la gente

Fuente: (Cameron, Quinn, Degraff, & Thakor, 2010)

lnnovación y aceptac¡ón del riesgo: Esta característica se refiere al

grado en que son estimulados los empleados de la compañía, para que eslos

sean creativos y se arriesguen a ¡ealizar proyectos nuevos.

1,2



Atención al detalle: En esta área lo que se busca es enseñar a los

empleados que los detalles son importantes para el cliente y por lo tanto deben

cuidarse. T¡ene que ver de manera específica con el grado de atención que se

espera por parte de los empleados a los detalles por más insignificantes que

parezcan,

Orientación a los resultados: Esta variable quiere decir que la empresa

centra su atención en los logros o metas alcanzadas sin considerar de mayor

importancia las maneras o herramientas que se utilizan para llevar a cabo los

objet¡vos.

Orientación a la gente: Esto se mide de acuerdo al nivel de consideración

con que se toman las decisiones de la empresa para que no perjudiquen a las

personas que laboran dentro de una organización.

Orientación a los equipos: Dentro de esta característica se hace énfasis

en que tanto una asociación comercial o no comercial organiza sus diversas

tareas en equipos de trabajo o caso contrar¡o recarga el trabajo sobre unas pocas

personas que trabajan en la empresa.

Agresividad: La agresividad se calcula de acuerdo a la medida en que las

personas se esfuerzan por ser competitivas y luchan por hacer las cosas de una

mejor manera y no hacer únicamente lo que les parezca y les resulte más sencillo

y cómodo.

Estabilidad: Por últ¡mo la estabilidad tiene que ver con que las actividades

que se realicen para me.jorar la condición de la entidad empresar¡al, que se

encuentren a la par con lo que se busca lograr para la estabilidad de los

empleados y que estas activ¡dades sean real¡zadas en el momento adecuado o el

que se tiene prev¡Sto.

Tipos básicos de la cultura organizacional

La base de estudios desde hace años, son la que han proporcionado Kim

Cameron, Robert Quinn, Jeff Degraff & Anjan Thakor (2010) quienes han

identiflcado cuatro t¡pos básicos de cultura organizacional.



Ningún tipo de cultura es mejor que otra, el valor está en la comprensión de

una organizac¡ón o de la cultura de equipo y cómo la cultura ayuda a apoyar los

objetivos del negocio, sólo entonces el espacio de trabajo verdaderamente

proporciona el equipo de apoyo en una organización, convirtiéndose en un

ambiente de laborar agradable para todos los colaboradores.

Uno de los mayores obstáculos en el camino de la fusión de dos

organizaciones es la cultura organizacional, cada organización tiene su propia

cultura y a menudo cuando se juntan, estas culturas chocan, Cuando las fusiones

fracasan los empleados apuntan a cuestiones como la identidad, los problemas

de comunicación, problemas de recursos humanos, los enfrentam¡entos de ego, y

los conflictos entre grupos, que todos caen bajo la categoría de diferencias

culturales.

Una de las formas de combat¡r estas dificultades es a través del liderazgo

cultural. Líderes de la organización tamb¡én deben ser líderes culturales y ayudar

a facilitar el cambio de las dos culturas antiguas en la nueva cultura. Esto se hace

a favés de la innovación cultural, segu¡do por el mantenimiento cultural.

. La innovación cultural incluye:

. Crear una nueva cultura. el reconocimiento de las diferencias

culturales del pasado y establecer expectalivas realistas para el

camb¡o

. Cambiar la cultura: el debil¡tam¡ento y la sustituc¡ón de las ant¡guas

culturas

. Mantenimiento cultural incluye:

. La integración de la nueva cultura: la conciliación de las diferencias

entre las antiguas culturas y la nueva.

L4

o Colaborar: amable, intercambio de valores en equipo, participación.

. Crear: dinámico empresarial y creat¡vo.

. Controlar. estructurado y formado, medio de éxito y bajo costo.

. Competir: competitivo, orientado a los resultados y objetivos



. lncorporando la nueva cultura: Establecel afirmar y mantener la

nueva cultura

Las áreas de estudio en Comunicación Organizacional

Hay varias áreas de investigación dentro del campo de la comun¡cac¡ón

organizacional,

Para facilitar la presentación, aquÍ están cinco grandes áreas de la

comunicación en la organización:

Figura 2 Áreas de Ia comun¡cac¡ón organizacional

El l¡derazgo

-;-

I
Equipos

Areas de la Comun¡cac¡ón
Organizacional

La cultura
orgenizac¡onal

de
comun¡cación

Fuente: (Gameron, Quinn, Degraff, & Thakor, 2010)

De acuerdo a nuestro tema de estudio se c¡tará la relación que existe entre

la Cultura Organizacional y la Comun¡cación Organizacional.
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La comunicación y la cultura organizac¡onal

Según Gámez (2010):

La comunicación y la cultura organizac¡onal son tópicos de gran
relevancia que en la década de /os 80s experimentan un boom en
Estados Un¡dos y que posteriormente llegan a Méx¡co como grandes
campos del conocimiento, que perm¡ten a la luz de la teoría analizar
qué ocurre en las organizaciones. (Pá9. 8)

La cultura organizacional se puede definir como el conocim¡ento, la

ideología, los valores y rituales que los individuos tienen. No hay una sola cultura

organ¡zacional dentro de las organizac¡ones, tampoco subculturas como únicas,

estas pueden surgir dentro de las organizaciones de acuerdo a los datos

demográficos como la raza, el género, la or¡entación sexual, y la organización.

Evaluar el t¡po de cultura que una organización ha creado es centrarse en

Ia comun¡cac¡ón que la empresa ut¡liza en sus mensajes y los distintos artefactos

que crea. Para analizar una organ¡zac¡ón y su cultura, es posible que desee

centrarse en lo s¡guiente,

El lenguaje que usa la gente en su conversación diaria con otros

empleados, así como documentos formales y comunicaciones de

organización, Pudiendo explorar la forma en que las personas utilizan

términos técnicos, la jerga, argot, chistes, chismes, y las metáforas.

Las historias que la gente cuenta sobre su experiencia. Las historias

ofrecen una ventana a la forma en que la gente da sentido a su

experiencia organizativa.

. La forma en que el espacio físico de trabajo se organiza. Por ejemplo, el

simple arreglo de espacio de oficina puede proporcionar p¡stas sobre la

forma de poder y jerarquía que se construye en la organización,

lndicadores comunicativos

Existen diferentes t¡pos de comunicación que confibuye en la creación de

una cultura organizacional:
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Las h¡stor¡as pueden proporcionar ejemplos para los empleados de cómo

debe o no actuar en determinadas situaciones. inclusive se pueden crear y

contar h¡storias acerca de la vida de la Organización incluyendo frases

mitológicos como (La empresa quebró por la crisis fnanciera del País,

gracias al apoyo de los trabajadores logró levantarse como el ave Fénix,

práct¡camente de las cenizas, para situarse actualmente dentro de las

mejores y más grades Organizaciones del País)

Ritos, ceremonias y comunicación, cuando un empleado es promovido a un

nuevo rol, combinan h¡stor¡as, metáforas y símbolos en una sola.

Los ritos de integración: despiertan sentimientos de pertenencia a la

organización

Los comentarios reflexivos son explicaciones, justificac¡ones y críticas de

nuestros propios actos, relacionados con las acciones tomadas, camino a

seguir y objetivos a alcanzar.

Métodos de componentes principales

Según (Ato, López, Velandrino, & Sanchez, 2009), "Existen diversos

métodos para la extracción de componentes principales, entre ellos el método

diagonal de factorización, la factorización centro¡de, el método de componentes

principales, el método de eje principales, la factorización de máxima

verosim¡litud".

Como lo explican los autores, es una técn¡ca estadíst¡ca de sinlesis de la

información o reducción de la dimensión, es dec¡r reducir el número de variables.

El objetivo es que ante una gran cantidad de datos, con esta técnica se los pueda

reducir a una cantidad inferior de variables, perdiendo la menor cantidad posible

de información, es decir cambiar el conjunto de variables originales en otro

conjunto de var¡ables incorrelacionadas, que justamente reciben el nombre de

componentes principales.

Las nuevas variables son obten¡das como consecuencia de la combinación

lineal de las variables originales, los cuales se ordenan tomando como base la

función del porcenta,e de varianza explicada. El análisis de este método, se

desarrolla en el espacio de las variables en forma dual, es decir que el anális¡s de
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la nube de individuos y la nube de variables son dos formas alternativas y

complementarias de estudiar la tabla de datos. Esto facilita la interpretación de los

resultados, puesto que se observan la ubicación de los puntos en el plano que

corresponden.

Ahora bien, para que se pueda aplicar este método, es ¡nd¡spensable tener

en cuenta los sigu¡entes requisitos:

1.- Continuidad de Variables

2.- La cant¡dad de individuos deber ser mayor a la cifra de variables

orig¡nales.

3.- Las correlaciones entre las variables deben ser altas.

4.- En cuanto se hayan seleccionado los componentes principales se

representarán en forma de mafiz. La matriz debe tener tantas columnas

como componentes principales, de la m¡sma manera tantas fllas como

variables.

Figura 3 Ejemplo de Método de Componentes principales.

HAN
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CTL
PR-B
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TPO

1.OO
o.53
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o.46
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o 40

1.00
o,16
o.43
o.29
o_35 1.m

1,OO
o,43
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r .oo
o.56

o
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o

Fuente: (Guisande, Barreiro, Maneiro, Riveriro, & Vergara,2010)
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CAPÍTULO III

3. METODOLOGÍA

3.1 . Diseño de investigación

Se obtuvieron muestras de dos empresas una del sector comercial y otra

de Ia industr¡a. A los empleados de la muestra se aplicó un cuesttonario adaptado

de O'Reilly (1991) el cual constaba de 40 ítems con el propósito de identificar la

cultura organizacional de cada empresa, así como se consultó el nivel de

satisfacción con su trabajo. Adicionalmente, se obtuvo información descr¡ptiva de

cada sujeto como sexo, nivel del cargo, edad, antigüedad.

Por otro lado, se apl¡có a los Gerentes un cuestionario reducido en el que

se consultaba directamente las d¡mens¡ones de la cultura, así como se realizó una

entrev¡sta a profund¡dad. Utilizando la técnica de componentes principales se

identtficaran las d¡mensiones de la cultura percibida por los empleados, mismas

que caracter¡zan a la empresa comercial y a la empresa ¡ndustrial para luego

contrastar estos resultados con la perc¡b¡da por los gerentes.

3.2. Muestra

Considerando la acces¡bilidad y la proximidad a los sujetos de estudio,

utilizó un muestreo por convenienc¡a en las empresas donde los autores

actualmenle laboran. Se apl¡có un cuest¡onar¡o adaptado de perfil de cultura

organizacional a 1 50 empleados de una empresa del sector comercial y 150

empleados de una empresa del sector industr¡al. lVlientras que en lo que se refiere

a los gerentes, se entrevistaron a dos eiecut¡vos de la empresa comercial y a dos

ejecutivos de la empresa industr¡al.

3.3. Recolección de la información

La recolección de la información se realizó mediante entrevistas en el caso

de los gerentes y cuestionarios autoapl¡cados que se realizaron durante una

semana en las dos empresas involucradas en el estudio.
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3.4. EmpresasAnalizadas

3.4.1. EMPRESACOMERCIAL

3.4.1.1. Visión

"Líderes en la comercialización con rentabilidad, de bienes y servicios para

el segmento socioeconómico med¡o y bajo de la población del Ecuador".

3.4.1.2. Misión

"Comercializar, a través del financiamiento, bienes y servicios para atender

las necesidades del mercado ecuatoriano, buscando superar las expectat¡vas de

nuestros clientes, asegurando la liquidez y rentabilidad del negocio con políticas

de créd¡to competitivas, involucrado y desanollando a nuestros colaboradores y

proveedores, y actuando con responsabilidad social".

3.4.2. EMPRESA INDUSTRIAL

3.4.2.1. Visión

"Desarrollar, producir y mantener soluciones para potenciar la defensa. la

seguridad y el sector industrial marítimos".

3.4.2.2. Misión

"Hasta el año 2017 ser la empresa líder en el pais en apoyo a Ia defensa,

segur¡dad y desarrollo industrial marítimo".

3.5. Variables

EI procesamiento de los datos que se obtuvieron de la investigación, se

realizó mediante la apl¡cac¡ón de la herramienta de Microsoft Excel, puesto que

perm¡le ingresar datos tanto en tablas como en forma estadística, lo cual fac¡l¡ta

su posterior análisis. En este caso se determ¡nó que tanto la información obtenida

de las encuestas como de las entrevistas fueron analizadas por los autores, de

modo que se pudo establecer nuestras propias conclusiones,
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Se midió el nivel de satisfacción general con todos los aspectos del traba.io.

Cada empleado debÍa calificar en la escala del 1 al 5 su nivel como es su

empresa, siendo 1 bajo y 5 la más alta puntuación, respectivamente

3.6. Base datos l: EMPLEADOS

La base de datos 1 (empleados), preguntas para determinar ciertas

características específicas de cada una de las empresas, característ¡cas

personales de los empleados, 40 preguntas relac¡onadas a la cultura

organizacional de la empresa y una pregunta con relac¡ón a la satisfacción con la

empresa.

Caracteristicas lndividuales del personal:

. Tipo de Empresa:

El tipo de empresa se caracterizó 0 patala Empresa Comerc¡al y I para

la empresa lndustrial.

o Edad

Los años de vida que tiene una persona.

r Genero

El género de los empleados se caracterizó 0 para varones y 1 para

mujeres.

r Nivel ds cargo:

El cargo se caracter¡zó con 0 para Administrativo, 1 para Operativo y 3

Supervisor.

o Antigüedad:

Los años de servicios que cada empleado tiene laborando en la misma

institución.
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Guestionario PCO

Los empleados de la muestra evaluaron el nivel de identificación de un

con¡unto de características que se detallan a continuación con la cultura de sus

organizacrones. Se usó una escala de Likert considerando un rango del 1 al 5,

siendo 1 = NADAy 5 = BASTANTE

1. Adaptabilidad

Si es fácil adaptarse a la empresa.

2. Estabilidad

Si la empresa ofrece estabilidad

3. Reflexivo

Si le es permitido reflexionar sobre la eiecución de sus tareas a realizar en

su trabajo.

4. lnnovador

Si le es permitido ser tnnovar al realizar su trabajo.

5. Rápido

Si se le exige ser rápido en la ejecución de su trabajo.

6. Responsabilidad

Si le exigen responsabilidad en la eiecución de su trabajo.

7. Tomar riesgos

Si le permiten tomar riesgos en la ejecución de sus actividades.

8. Oportunidades crecimiento profesional.

Si la empresa le brinda oportunidad de crec¡m¡ento laboral.

9. Autonomía.

Si la empresa le permite tener autonomia en la ejecución de sus

actividades.

10. Ser or¡entado a las reglas.

Si la empresa le exige seguir las reglas estipuladas en la empresa.

11. Ser analítico.

Si la empresa le permite analizar los trabajos antes de su ejecución.
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12. Prestar atenc¡ón a los detalles.

La empresa le permite prestar atención a los detal¡es en la ejecuc¡ón de

sus tareas.

I 3. Confrontar conflictos d¡rectamente.

Si la empresa le permite enfrentar los conflictos directamente.

14. Ser orientado al equipo.

S¡ Ia empresa le motiva a traba,ar en equipo.

I 5. Compartir libremente información.

Si le es permitido compartir información relacionada a sus labores o

act¡v¡dades de la empresa.

16. Ser orientado a la gente.

Si p¡ensa que la gestión de la empresa esta direccionada al bienestar del

personal.

l7.Justic¡a.

Si en la empresa se administra la justicia correctamente.

18. No estar restringido por muchas reglas.

Si la empresa tiene muchas reglas que cumplir.

19. Tolerancia.

Si la empresa es condescendiente con los errores comettdos en la

ejecución de los trabajos.

20.lnformal¡dad.

Si la empresa no exige ser formales dentro de la empresa.

21. Ser decidido.

Si la empresa estimula al personal a ser decididos en la ejecución de los

trabajos.
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22. Ser competitivo.

Si la empresa estimula la sana competit¡v¡dad

23. Ser altamente organ¡zado.

Si la empresa está orientada a la organización.

24. Or¡entación a los logros.

Si la empresa estimula al personal a cumpl¡r con sus objetivos.

25. Tener una clara filosofía.

Si la empresa difunde sus políticas.

26. Ser orientado a los resultados.

Si la empresa premia los buenos resultados obtenidos.

27.Tener altas expectat¡vas de desempeño.

Si la empresa requ¡ere que el personal tenga un excelente desempeño

28. Ser agresivo.

Si la empresa incentiva al personal a ser agresivo al momento de ejecutar

sus actividades.

29.Pago elevado por buen desempeño.

Si la empresa acostumbra realzar pagos extras por el buen desempeño de

las actividades.

30. Seguridad de empleo.

Si los empleados se sienten seguros de mantener su puesto de trabajo.

3l.Alentar el buen desémpeño.

Si la empresa estimula el buen desempeño de las tareas asignadas.

32. Dar apoyo.

Si el personal percibe que tiene el apoyo de la empresa.

33. Ser calmado.

Si la empresa le perm¡te ser calmado en la ejecución de las actividades.
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34. Hacer amigos en el trabajo.

Si le permite realizar buenas relaciones personales con sus compañeros,

35. Ser socialmente responsable.

S¡ la empresa real¡za act¡vidades que estimula la responsabilidad social.

36. Entusiasmo por el trabajo.

Si se percibe que ex¡ste entusiasmo en la elecución de los trabaios.

37. Trabajar horario extendido.

Si la empresa ex¡ge laborar en horarios extendidos.

38. Tener una buena reputación.

Si los empleados perciben que tienen una buena reputación por laborar en

la empresa.

39. Énfasis en la calidad.

Si la empresa exige calidad en todas sus tareas.

40.Ser d¡ferente que los demás.

Si la empresa respeta la individualidad de su personal.

41. Satisfacción.

Si el personal se encuentra fel¡z y conforme de laborar en la empresa.

En al anexo b, se muestra el formato de las encuestas realizadas a los empleados

de las dos empresas.

3.7. Base datos 2: GERENTES

La base de datos 2 (gerentes), se hacen preguntas para determ¡nar c¡ertas

caracteristicas específicas de cada una de las empresas, características

personales de los gerentes y 7 preguntas relacionadas a las dimensiones de

cultura organ¡zac¡onal de la empresa.
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. T¡po de Empresa:

El tipo de empresa se caracter¡zó 0 para la Empresa Comercial y 1 para

la empresa lndustrial.

r Edad

Los años de vida que t¡enen los encuestados.

¡ Genero

El género de los encuestados se caracterizó 0 para varones y 1 para

mujeres.

. Nivel de cargo:

El cargo se caracterizó con 4 para el nivel de los gerentes.

r Antigüedad

Son los anos de servicios que tienen los funcionarios en la institución.

Dimensiones de la cultura organizacional:

Los Gerentes de la muestra, evaluaron el nivel de ¡dentificación de un

coniunto de características que se detallan a continuación con la cultura de sus

organizaciones. Se usó una escala de Likert considerando un rango del 1 al S,

siendo 1 = NADAy 5 = BASTANTE

1. lnnovación y aceptac¡ón de riesgos

lnnova tanto en los trabajos como en la tecnología aplicada a la

empresa y acepta todo tipo de r¡esgos e ¡ncentiva a su personal a tener

la misma actitud.

2. Atención a los detalles.

Se incentiva al personal que realicen sus trabajos con precisión, análisis

y atención a los detalles.

3. Orientado a los resultados.

Se esperan excelentes resultados de ¡a gestión realizada
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4. Orientado a la gente

Son las acciones tomadas sobre las personas que laboran en sus

empresas.

5. Or¡entado a los equipos.

Son las acciones o actividades real¡zadas en torno de los equipos no en

las personas.

6. Agresividad y competitiv¡dad

Se estimula al personal para que sean agresivos y competitivos en sus

actividades, sin dar mayor énfasis a ser serviciales.

7. Estabilidad

Son las facilidades que la empresa brinda a sus empleados para lener

un empleo f¡jo y crecrmiento personal.

En al anexo a, se muestra el formato de las encuestas realizadas a los gerentes

de área de las dos empresas.

3.8. Entrev¡stas a los Gerentes

Tanto en la empresa comerc¡al como en la empresa ¡ndustrial se real¡zó

una entrevista a dos gerentes compuesta por nueve preguntas, las que se

detallan a cont¡nuación:

1. Considera usted que dentro de su empresa la cultura organizacional es un

mecanismo de control que determ¡na conductas, pensamientos y manera de

hacer las cosas en la organización?

2. Creeria usted que las características adoptadas por una cultura organizacional

en general, en este caso la ecuatoriana, influye y determina la cultura

organizacional de su empresa?

3. En el proceso de selección de la empresa tienen en cuenta la concordancia

entre los valores personales y los valores corporativos?
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4. Conoce usted los mecanismos informales de transmisión de la cultura

organizacional al interior de su compañía?

5. En esta empresa se preocupan por mantener un espacio físico adecuado para

los empleados, lo cual logre influir positivamente en el desempeño y bienestar

laboral?

6. Qué mecanismos util¡zan para mantener un buen clima laboral, cuales son y

cómo funciona?

7. Qué mecanismos utilizan para prevenir conflictos entre los empleados y que

puedan poner en riesgo el clima laboral en la organización?

8. Cree que la empresa se diferencia de otras por el clima organizacional que se

tiene?

9. Cree usted que los empleados se encuentran mot¡vados dentro de la

organizac¡ón?

En el anexo c, se encontrará un resumen de las encuestas realizadas a los

empleados de las empresas Comercial e lndustrial, respectivamente.



CAPiTULO IV

4. ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LoS RESULTADoS

4.1. Datos descriptivos de la empresa comercial e industrial:

4.1.1. Genero del personal

Gráfico 1 Género del personal
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Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores

La diskibución de los empleados errcuestados en las empresas comerc¡al e

industrial, nos muestran que eiste mayor participación de personal femenino en

la empresa comercial con un 32% mientras que en la industrial solo el S%, dado

que en la empresa comercial es indistinto la contratación de personal para cubrir

las áreas como ventas, áreas que rcalizan gest¡ones de pre y post ventas, call

centers de cobrarzas y central de créditos, mientras que en la empresa industrial

se concentra en la contratación de personal operativo q L¡e por lo general son

hombres y tan solo el 5% de mujeres, mismas que se contratan para activrdades

administrativas.
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4.1.2. Nivel de Cargos
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Elaborado por: Los Auto res

La distribución de los empleados encrJestados en las empresas comerc¡al e

industrial nos muestra que a nivel de supervisores no exste mayor d¡ferencia, con

relación al personal operativo, observamos qLre existe diferencia entre las dos

empresas, existe una mayor concentración en la empresa industrial con 86% y en

la empresa comercial el personal operativo ocupa el 69%, así mismo a nivel de

personal administrativos la mayor corrcentrac¡ón se encuentra en la empresa

comercial con un 27ok a diferencia de la empresa industrial donde tan solo el g%

representa el personal adm¡n¡strativo.
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4.1.3. Edad Promedio del personal

Gráfico 3 Edad promed¡o
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Fuente: lnvestigación
Elaborado por: Los Autores

Estos resultados nos demuestran que la empresa comercial mantiene un

nivel de edad promedio de 29.5 años, edad acorde a la tendencia del mercado no

solo Ecuatoriano sino a n¡vel de Latino América, donde es de conocimiento

gerreral que existe discriminación para la confatación de personal con relación a

la edad, dado que en los anurrcios de solic¡tud de personal para puestos

operativos, es común observar que uno de los requisitos es que sea menor a 35

años, inclusive en otros casos se solicita personal con menor edad.

En cambio en la empresa industrial observamos que no existe

discriminación respecto de la edad de los trabajadores o al menos no los

caracteriza, puesto que, al tener un n¡vel de 38.25 años de edad promedio, quiere

decir que eiste gran cantidad de empleados operativos con edad superior a los

40, 50 o 60 años.

Si analizamos la realidad de la población económ¡camente activa, las

personas mayores de 35 años, en la mayoría de casos ni siquiera consiguen una

e ntreü sta.
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4.1.4. Promedio de antigüedad del personal en las empresas

Gráfico 4 Antigüedad promedio
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Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores

Tomando como base el cr.¡ad ro anterior, se puede eüdenciar que ex¡ste

una relación d¡recta entre la edad promedio y la antigúedad promedio, dando

como resultado que la empresa industrial alcarua una antigüedad promedio de

10.49 años mientras que en la empresa comercial solo llega a 3.19 años de

antigüedad. La relación de la edad y antigüedad sustenta o bien el tiempo de la

empresa en el mercado o en efecto la rotación y selección de personal mrcho

más joven.

La empresa comercial mantiene un niwl de antigüedad bastante bajo, ya

que es una empresa que a partir del año 2008 hasta la actualidad ha tenido un

crecimiento de personal del 156%, debido al incremento de nueros locales de

ventas, lo qrc ha conllevado a Ia necesidad de contratar más personal no solo de

ventas sino también administrativo que por lo general son jóvenes.

En el caso de la empresa industrial, el hecin de mantener una antigüedad

promedio alta, tiene un efecto positivo en cuanto a mantener una baja rotación del

personal, consenar los nir¡eles de prodrctiüdad, y eliminar el efecto negatiro que

ocasiona el proceso de aprendizaje y adaptación por la contratación de nuevo

personal.
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4.1.5. Datos estadisticos descriptivos de las respuesta del personal de

las empresas

4.1.5.1. Oatos descriptivos - resultados Empresa Comercial

Tabla 1 Empresa Comercial

Va ria b le

Edad

Sexo

N¡vel de cargo

Ant¡9üedad

Ada ptab¡lidad

E§ab¡l¡dad

Reflerivo

I n nova dor

Rápido

Re+onsab¡lidad
Tomas r¡esgos

Oportun¡dadss crecim¡ento
profe s¡ ona I

Autonom ía

Ser orientado a las reglas

Ser a na lít¡co

Prestar atención a los detalles

Confronta r conflictos d¡recta me nte

Ser or¡e ntado al aqu¡po
Com pa rtir libremente información

Ser orientado a la gento

J usticia

No eúar reslr¡ng¡do por muchas
reglas
Tole ra nc¡a.

lnformalidad

Ser dec¡dido
Ser com petitivo

Ser a ltamente organizado

Or¡e ntación a los logros
Ten6r una cla ra f¡losofia.

Ser orientado a los r€sultados

T€ner alta ex peclativa de
desempe ño
Ser agre§vo
Pago olovado por buen dss€mpeño

S6guridad ds sm pleo

Med¡a

29.5

0.32

0.76

3.18

4.18

4.35

4.10

4.06

J.9b

4.06

3.71

3.68

O€$r¡ac¡ón
e*ánda¡

6.79

0.46

0.51

2.28

0.97

0.87

o.74

0.92

0.92

0.70

0.95

1 .20

M¡nimo

18

0

0

1

1

1

1

1

1

2

1

1

2

1

?

2

I

2

1

1

2

2

Máximo

48
,|

,

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

3.86

4.11

4.06

4.12

4.21

3, 04

4,00

3,64

3.68

3.57

4.3

4.32

4.18

4.24

4.04

4.2',1

4.07

3,00

3.40

4.09

'1.39

1 .21

1 .04

0.72

0.88

0.79

0.97

1 .10

no,
1 .07

1 .08

0.89

0.76

0.90

1 .01

0.7 3

0.69

o.72

0.71

0.89

0.79

0.88

1

1

3

3

2

2

2

?

1
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Alentar sl bue n desempeño

Dar apoyo

Ser calmado

Hacer am¡gos en eltraba¡o
Ser soc¡a lmente responsa ble
Entus¡as¡no por el trabaio

Trabajar hora r¡o e xte nd ¡do

Tener una bue na reputac¡ón

Énfasis an la ca lida d

Ser diferenta que los demás

Sat¡s{acción

4.1.5.2.

4.04

4.06

3.97

4.?1

4.33

4.22

4. 13

4.29

4.35

4.'19

4.11

1.05

0.96

0.90

0.72

0.77

0.93

10,07

0.69

0.71

0.81

0.80

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

1

2

1

1

2

1

1

2

2

1

Datos descripüvos - resultados Empresa industrial

Tabla 2 Empresa ind ustrial

Va riab le

Edad

Sexo

Nivel de cargo

Ant¡güedad

Adaptab¡lidad

Estabilidad

Reflex ivo

lnnovador

R.ápido

Responsabil¡dad

Tomas riesgos

Oportunidades crec¡m¡ento
prof€§ona I

Aütonom¡a

Ser orientado a las reglas

Ser a na litico
Predar atenc¡ón a los detallss
Conffontar conflictos direc-tama nté

Ser or¡e ntado al equipo
Com pa rtir libremont6 información
Ser orientado a la gento

J u stic¡a

No sdar resúing¡do por muchas
r€g la s
Toleranc¡a

lnformalidad

Ll ed a

3.81

0.05

0.96

10.49

4.07

3.67

3.70

3.76

3.93

3.80

3.87

3,79

3.91

3.68

3.70

JóI

3.80

3.48

3.68

Desüación
estándar

1.20

0.22

0.37

9.98

0.80

1 .37

0.97

't.02

0.93

0,97

'l .02

0,95

¡,'1 inimo ¡,4áximo

0.99

0.85

0.94

0.97

1.06

0.92

0.97

1.09

1 .17

0.96

19

0

0

1

1

?

1

1

1

1

1

2

1

I

1

1

1

1

1

'1

62

1

2

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

5

3.62

3.54

0.96

1,04 5
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Ser decid¡do 3.87 0.88 1 5

Ser comp€t¡t¡vo 3.82 0.95 '1 5

Seraltamente organ¡zado 3.81 1.00 1 5

Or¡entac¡ón a los logros 4.05 0.87 1 5

Tgner una clara f¡losofia 3.84 0.95 1 5

Ser or¡ontado a los resultados 4.04 O.75 2 5

Tener altas expectativas de 3.93 0.98 '1 5
desempeño
Seragresivo 3.09 1.15 1 5

Pago elevado por buen d€sempoño 2.75 1.25 1 5

Segur¡dad de empleo 3.44 1.10 1 5

Alentar el buen dosompeño 3.62 0.99 1 5

Dar apoyo 3.92 0.84 't 5

Ser calmado 3.69 0.89 1 5

Hac€r amigos en eltrába¡o 4.13 0.80 2 5

Ser socialment€ responsable 4.20 0.76 'l 5

Entu§asmo por eltrabajo 4.08 0.90 1 5

Trabaiar horario extendido 4.09 0.71 2 5

Tensr una buena reputac¡ón 4.Q? 0.81 '1 5

Énfa§s en la calidad 4.08 0.91 't 5

Ser d¡fsrsnte quo los d€más 3.95 0.88 1 5

Sat¡sfacc¡ón 4.08 0.72 2 5

Fuente: cuesüonarios PCO aplicados a los empleados de la muestra

Elaborado por: Los Autores (Yanira Caicedo y Wilson Pinos)



4.1.5.3. Resultados de cuestionario PCO

Gráfico 5 Los cinco ítems de mayor puntaje de la Empresa Comercial
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En estabilidad y érfasis en la calidad, son las d¡mensiones en donde se

encuentran las variables más attas dentro de las respuestas brindadas por los

empleados operati\os de la empresa comerc¡al. Si bien es cierto que en los

resultados de estabilidad citados en cuadros anteriores, el promedio de

estabilidad en la empresa comercial 3_19 años es mucho menor, comparada con

el promedio de estabilidad de los empleados en la empresa irdustrial que tienen

10,49 años de antigüedad, sin embargo a nivel de empresas de retail este n¡\el de

estabilidad es considerado a lto dado la gran cantidad de empresas que

constantemente están en búsqueda de personal con experiencia ofteciendo

paquetes remunerativos y beneficios atractivos, características que en pocos

casos lecen que el personal decida cambiarse, dardo como resultado que las

variables como estabilidad, ser decidido, ser competitiro, ser socialmente

responsable y énfasis en la calidad llegLre a niveles entre 4,30 y 4,35 es dec¡r

niveles muy cerca del nirel máimo que es 5.

La variable énfasis en la calidad es otra de las variables más altas de los

resultados obtenidos ya que al ser una empresa que depende 100% de sus
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ventas a cl¡entes, ya sean estos clientes re¡terat¡vos o nuevos, la calidad de

servicio y atenc¡ón al cliente es de suma importancia ya que de esta manera

logramos comprometerlos, fidelizar sus compras y ser portadores del buen trato y

calidad de atención al cliente que la empresa comercial br¡nda a sus cl¡entes, todo

esto porque estamos en una época donde la mala calidad de servicio puede ser

difundida fácilmente a través de las redes soc¡ales, provocando una disminución

en ventas y mala imagen para la empresa.

Los resultados de las variables ser competitivo y socialmente responsable

llegan a n¡veles altos porque están relac¡onadas con las demás variables como la

estab¡l¡dad que genera una buena actitud de servicio, a su vez conlleva a dar

seguridad y ser disidido al momento de afrontar a los clientes, teniendo en cuenta

que su actitud y forma de trabajar debe estar encaminada a demostrar que

somos socialmente responsables para con nuestro gran mercado de clientes que

en su mayoría se encuentran en los niveles considerados medio y ba.io de nuestra

soc¡edad.



Gráfico 6 Los cinco ítems de mayor puntaje de la empresa industrial

4,50

4,00

3,50

3,00

2.50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00

4.1 3 4,0 8

Entus¡asmo
pq d trabajo

4.09

Trabajar
ho.a rio

e xtendido

4,09

Énfasb en la
calid#

Hacer amigos
en d trabajo

Ser
soc¡almente
responsable

Fuente: lnvestigación
Elaborado por: Los Autores

La rariable ser soc¡almente responsable alcarva el nivel 4,21 en la

empresa industrial, ¡o que determina que debe existe un compromiso en porier

mucha atención a los detalles y cal¡dad de trabajo, características que hacen q r.e

una empresa trabaje por un lado en pro de fines comunitarios y por el tipo de

labor q r.re desempeñan no pueden dejar de lado ningún proceso por más

insignificante que parezca, porque de darse fallas en el producto final rn solo
provocaría pérdidas materiales, de capital, sino tamb¡én de vidas humanas.

La empresa induskial tiene otra de sus variables más altas en hacer

amigos en el trabajo, este resuhado también explica el promedio alto de

antigüedad 10.49 años que t¡eren los empleados, demostrando que en su lugar

de trabajo se s¡enten como en familia y el trabajo lo realizan con entusiasmo que

es otra de las variables más altas según los resuttados de este análisis, adicional

no tieren ¡rrconveniente en trabajar horarios extendidos ya que su permanencia

en el lqar de tra bajo es por lo general en un amb¡ente de camaradería sin dejar

de lado el poner énfasis en la calidad del prod ucto como es el caso de una

embarcación que debe brindar seguridad en un cien por ciento ya que será para

el uso de las personas.
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Gráfico 7 Los cinco items de menor puntaje de la empresa comercial
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Elaborado por: Los Autores

El componente de agresiüdad es la variable que tiene un valoración muy

baja en los resultados de los empleados de la empresa comercial, en este caso se

debe a q Lre los empleados están comprometidos totalmente con la buena atención

al cliente, debe demostrarse una buena actitud por parte de los vendedores para

cerrar regociaciores, la agresividad como lerramienta de presión al momento de

querer cerrar una negociación o \Eñta puede ser considerada por el cliente como

un acoso o momentos de mucha presión, con lo cual terminaría ahuyentando a

los clientes en ltgar de conr¡encerlos de realizar un¿l compra.

De igual manera las variables con resultados más bajos están

conelacionadas, es decir la informalidad, el m estar sujeto a reglas y confrontar

conflictos directamente son resultados que determinan que en la empresa

comercial existen polít¡cas y reglas sólidamente deñnidas, mismas q[Je los
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empleados deben seguir al pie de la letra para poder lograr los objetivos trazados

por la empresa.

En cuanto al pago elevado por buen desempeño es también una de las

variables más bajas, variable que al parecer desentona un poco los resultados ya

que al tener nuestras variables altas en estabilidad, calidad, competitividad no es

lógico que las remuneraciones sean poco atract¡vas, porque provocarían que

tengamos una alta tasa de rotación de personal y la variable estabilidad estaria

dentro de las variables con resultados más bajos, lo cual no es así ya que la

tendencia de la empresa comercial en este caso es mantener remuneraciones

que estén igual o por arriba de la media del mercado inclusive con el personal

operativo que fueron objeto de nuestro análisis.

De todas maneras los niveles de estas cinco variables no creo que estén

en niveles demasiado bajos que preocupen a la administración de la empresa

comercial, sin embargo se debe trabajar en actividades que mejoren los niveles

de percepción de estas variables.

40



Gráfico I Los cincos ítems de menor puntaje de la empresa industrial
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Elaborado por: Los Autores
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empl€o

En la empresa industrial la variable más baja ñ¡e la de pago elevado por

buen desempeño que está dentro del componente de estabilidad, teniendo

contraste con la variable de justicia q [Je está dentro del mismo componente,

puesto que el empleado siempre está en busca de gerierar una proporcionalidad

en el desanollo de las actividades empresariales.

Al basar nuestras ercuestas en el personal operativc de la empresa

industrial podemos observar que las r,ariables con resuttados más bajos son

estabilidad, justicia, pago elevado por buen desempeño, seguridad en el empleo,

resultados que nos demuestran que existe inseguridad por parte de este grupo de

empleados en mantenerse en el puesto de trabajo, esto quiá porque son
personal sin una formación académica que garantice su permanencta, en muchos

de los casos el personal contratiado para tareas operati\as no poseen experiencia

en las tareas a realizar, es dec¡r son totalmente informales, estos resuftados

contrastan con los niveles de antigüedad promedio que la empresa indrstrial

üere. La variable agresiüdad también tiere un nivel bajo debido a que el personal

operativo en su gran mayoría no trata con el cliente directamente, solo se enfoca

en sus tiareas , corroborando los resultados de poner énfasis en la calidad de su

trabajo que es una iariable con resuJtado atto en la empresa irdustrial.
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4.1.5.4. Análisis de correlación de los indicadores PCO.

A continuac¡ón detallaremos las variables que tienen mayor correlación.

1. Dar apoyo y alentar el buen desempeño trene una correlación

pos¡tiva y relativamente alta (0.6792).

2. Ser innovador y ser reflexivo tienen una correlación pos¡t¡va y

relativamente alta (0.5998).

3. Enfasis en la calidad y tener buena reputación tienen una

correlación pos¡t¡va y relativamente alta (0.5720).

4. Entusiasmo por el trabajo y ser socialmente responsable tienen una

correlac¡ón positiva y relativamente alta (0.5648).

5. Oportunidades de crecimiento profesional y tomar r¡esgos t¡enen

una correlación pos¡tiva y relat¡vamente alta (0.S449).

6. Tomar riesgos y responsabilidad tienen una correlación positiva y

relativamente alta (0.5429).

7. Ser socialmente responsable y ser altamente responsable t¡enen

una correlación positiva y relativamente alta (0.5359).

8. Ser orientado al equipo y prestar atención a los detalles tienen una

correlación positiva y relativamente alta (0.5353).

9. Tener altas expectativas de desempeño y ser orientado a los

resultados tlenen una correlación positiva y relativamente alta

(0 5281).

'10. Ser orientado a la gente y ser orientado al equipo tienen una

correlac¡ón pos¡tiva y relativamente alta (0.S219).

(Ver anexo d, tabla de correlación de los indicadores pCO)
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4.1.7 Análisis de componentes principales

Tabla 3 Componentes p rin c ipa les

Rho = 0.5838

Comp.1
Comp.2
Comp.3
Comp,4
Comp.5
Comp.6
Comp.7
Comp.8
Comp.9
Comp.10
Comp.'l1

COMPONENTES
VALORES
PROPIOS

12.,19
,40

1 .90

1.63
1.53
1 .24

1,19
1.17
1.09
1 .01

ACUMULATIVA

0.30
0.36
0.42
o.47
0.51

0.55
0.58
0.61
0.64
0.67
0.69

a l¿ gsnts

Fuente: lnvesügación

Elaborado por: Los Autores

Tabla 4 Resultados de los componentes principales

'1. ¡d¡pt¡b¡lld¡d
2. Esrábltidad

S. Ráp¡do

6. R.sponrabllldád
7. Tomaa raaa€o3

8. Opol"t!ñldrd.3

10. Sar o.lantádo.
lar rá{ lr.

ll. Sar an¡llüco
12. PraaLr ¡tanclül

14. S€r or¡antrdo.l
.qulpo

15. Compartlr

16. Sa. orlañt¡do ¡
l.g.nao

17. Justlc¡¡
't 6. No s!t¡.

fBtrlno¡do por
much¡t ra€l¡s

'19- fol.r¡nclr
20. lñlorñi¡lld¡d
2!. S.. d.cldldo

Orlant¡alo

aqulpo3

0.00

0.30

{01
{.08
0.f)6
.o.02

o03
-0.01

Orl.ntrdo ¡
toa

015
009

0.15

0.17

0.18

0.16

0.13

0.16

v
acept¡aló.1
do rl!3oo!

0_12

{ 13

0.02

0.00

0.16

0.23

037
0.25

dat¡lla3

0m
{.05
4.'t2
001
-0.00

0.17

0 21

0.12

4.11

-o 31

4.23

{ 12

0.07

0.04

-0.02

0.15

0.23

030
o.23

412
{?0
0.02

{.20

013
{.23
0.03

001

014
{02
0.10

011

010
0.18

-0 07

-0.02

0.3
017

012
000

{.01
,0.01

416
{21

0.17

0.19

-0.00

007

0.03

,0 06

412
{1.15

0.10

0 01

{18
0.12

009

019

008

0.20

014

013

0.28

0.06

0.34

-0.00

.0.00

0.07

0.13

-o 12

0.25

{02

-0.07

{14

{00

{.18

{.03

0.05

o.22

-0.15

0.r 1

015

0 01

0.01

0.13

{.02o27

0.01

-0 06

423
.o. 10

009

0.1s

003

007

{08

{ 16

{.18

{.18

{.05
0.06

0.1{
0.04

015

0.03

0.35

-o.06

-o.20

0.06

o_22

0.15

o32
0.13

{04
0.20

0r0

{.29
.0 07

{.32

0.29

o-24

0'r1
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22. S.r coñf¡.ttt¡yo
23. S.r altamont€

organlzedo
2¡t. Orl.nt clón. to!

logro!
25, foñar uña clara

ñloroñ¿
26- S.r o.¡6ntado.

lo! r€srltado!
27. Taner .lta!

€rpectltlv8! do

28. s8r lgror¡vo
29. Pago alavldo

30. Scgurld¡d d.

Xt. Aort¡r .tbu.n

32. Oár apoyo
33. Ssr cálrñado

31. Hacsr ¡migo!!ñ
.l lr.b.jo

35. Sor loc¡alrEnt.

36. Entulla.mo por
el lrabaio

37- Trabal.. hor.rlo

38. Tsñar uñ¡ buana

39. Éñl¡.¡i .n l¡
cálld¿d

¡O. S.r d¡i.r.nte qu.

004

o 14

o21

0.24

{.01
0.00

0.31

0.17

021

000

035

421
0.1?

000

015
019

019

0.16

0.17

016

0 r1

0.1s

018
015

o12

0.20

019

0.12

0.15

0.17

0.13

-o.08

-o.07

{.12

0.19

.0 11

-0 i7

0.29

0.02

005
-.0.03

-0.02

-0.06

{.15

4_12

-o.26

-o.17

4.r4

0.23

{.00

0.06

.0 08

006

-0 20

-0.03

415

.0m
{.r0
{r9

{.10

-o.10

{.09

-0.16

-0.26

{04

014
0.01

015

016

0.07

005
015

000

0.07

{01

{.05

{12

{.25

{.34
4.28

0.08

.o.05

0.02

004

0.23

0.06

004

{30
4_21

{.00

0.06

0.07

002

-0 04

-0 23

.0 14

.0 17

-0.02

0.01

{.35

{.11

-0.08

0.?6

{.08

0.01

{.00

0.35

0m

410

4.14

0.15

009

-0.00

400
4.17

0.03

0.06

o.17

0.06

0.01

0.16

{.00

4.12

0.07

{.14
,0.06

-0.08

0.15

0-21

0.06

0.14

0.31

Fuente: lnvesügación

Elaborado por: Los Autores

En la tabla anterior se verifica el peso de cada una de las variables

por cada uno de los componentes. lnd iferente q r.re la valoración sea positiva o

regativa se considera el mayor valor sobre cada componente, y es asi q r.re se

ha podido agrupar cada variable sobre una categoría específca en donde

prima las caracterÍsticas del trabajo en equipo, la estabilidad, la orientación

hacia los objetivos y demás que ay.rdan a formar una buena cultura

organizacional.
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Tabla 5 Análisis de componentes rotados

Rotación: PROMAX oblicua (Kaiser Off) Rho = 0,5838

COMPONENTES ROTADOS

2.

3.

C. F6Con!& 
'dd

On€nlá(h

rasult¿dos

-0@

-0 04

,0m

012

.0.09

0@

0.01

{,8

00¡

0c0

0.G

{o
{07

412

4Z

0.(E

o05

0.10

001

{13

.0 07

{.06

010

0.145

010

qll

0ig.

01,

{11

40a

007

006

4.@

Oñsntedo
a lo3

016

-0?2

-0c

-0ú

g3!

9§
a&

0¡o

01¿

016

013

012

015

0.1¡

0.16

0.6

-012

.0 0D

{.13

-00

0.07

007

-o 10

OG

-o@

or5

{.@

O,G

4.@

-0.(p

0.01

016

0@

de r'€S9os
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-0.12

919

{(§
{6

.o 03

0@

4.12
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0 013

016

e§
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{0¿

!E
.0.09

,c 0ó

0@

,0 07
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018

009

!l¡
-06
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Ori€ntado
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¡02

-0 02
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0.tÉ6
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00r
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!§
!.§
{03

{09

0.07

{.11

-0.06

{17

008
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015

!3s

0.r9

001

011

{@

{.r0

0.18

0.@

o@

{.r3

{ol

a los
detalles

-0 07

,0.r0

,0 co

.00?

011

-0 04

.015

OB

-o.a

-0.10

-0.@

919

og2

cg
-06

011

007

0¡9

9.4!

0.13

0.15

0.(E

-0.@

-0 0?

4.G

0(E

0.15

-011

019

{05

!¡!
0.16

q¡i

Agrlsvrdad y
comp€lilivilád

.0.6

O,G

-0 07

,06

-0 01

0@

01{

0m

0.6

.0 07

-0 r3

'0.04

!19

-01¡

0r0

-o 01

0.17

q¡0

0l¡

9g
0.06

.0.o

.0c

-0.c0

0r9

06
-0 01

374

,1261

365

3p

3e¡6

4389

5@

4t€

56€

3Al{}

1¡ñ1

37§

40á3

6016

.97

.29S

.3{29

3¡¡5

431

.45¡6

.5¡?

.4784

.37!4

37!1

.295¿

.g¡7

,42

o.21

9r§

sl!
0l¡l

-0 @7

0@

001

0.6

0.0¡

0.ca

012
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!s
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0r4

'0 04
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OG
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012
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.0 06
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!§i
0r9
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-!É
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-0 05

t2. Pr..ir iadón

16. §- 4ir¡tdo ¡ L

2( On-r-irn . b.

¡9. P¡eo olr,do por
bsó dñpdro

00¡

g¡3

!l!
0a

g.§

.0.i0
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3¿ HE r¡¡ooi m

ñ lnrúc&m por

37. Irrbir ñoEio

!& Táú uñ.buo.r.

{. 5t dlidt. qu.

607

'A?

.s6

45G

51

3€01

47t6

0r1

013

0¡

!.¡¡

9-S

0 -15

-0 ,6

0@

007

013

-010

-0 09

012

!_r§

0.ú2

0.cG

,om

011

00¡

.007

0.ca

004

-001

-0 26

.010

004

00§

.0 04

007

.oÍ2

-0 0€

006

410

46

005

9..:.!

0@

0t7

,00

00t

-016

-012

-0.@

0@

0.26

o.o2

-0 04

06

Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores
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4.1.5.5. Resultados de las encuestas realizadas a los Gerentes de

¡mportantes empresas una del sector comercial y una del sector

industrial

Se elaboró una encuesta a 14 gerentes, 7 gerentes de la empresa

comercial y 7 gerentes de la empresa industrial, se preguntó sobre las

características de la cuttura organizacional de sus empresas, orientado a las

bases propuestas por O'Reilly.

Gráfico g Niveles promedio de las Dimensiones cu ltu rales-g ere ntes
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. COMEROAL ¡ INU.,STRIAL

Eslabildad

Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores

Los resuhados obtenidos con las entreüslas realizadas a los gerentes de

las empresas en estudio, se puede desiacar de manera proporcional gue los 7
componentes tienen resultados similares para las dos entidades. El componente

de orientación a los resultados es el preponderante, debido a que tiene el soporte

en el cumplimiento de los objetiucs organizacio na les, logrando el éxito de la

empresa mediante el trabajo realizado indivldual o en equipo. La agresiüdad y

competit¡üdad son riables que caracterizan al persorul de las dos empresas
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para hacer frente a cada uno de los conflictos que se les pueden presentar en el
transcurso del desarrollo de sus actividades.

Tanto en la empresa comerciar como en ra empresa industriar tienen su
nivel más bajo en la variable atenctón a los detalles, quizá porque los gerentes

están orientados al ¡ogro de Ios resultados institucionales, para lo cual también
deben impulsar acciones para incrementar Ia productividad, agresivrdad y
competitividad, es decir lograr los resultados a cualquier costo, estos resultados
nos aclaran la orientación de las variables por parte del personal operativo,
quienes a parte de preocuparse por lograr ros resultados esperados, también
ponen todo su empeño en los detalles y la calidad de su trabajo. Las variables
or¡entación a los detalles y orientación a los equipos trenen niveles bajos según la

percepción de los Gerentes de las dos empresas a diferencia de Ia percepción de
los empleados operativos quienes tienen en estas var¡ables los niveles más altos.

Si queremos que tanto los Gerentes como los empleados operativos
tengan niveles de percepción parecidos, se deberÍa trabajar en comprometer a Ios

Gerentes a que se involucren en los procesos básicos, en los detalles, reglas y
políticas que el personal operativo cumple a d¡ario y a su vez el personal opefativo
debe estar informado de los objetivos institucionares y de cada área, objetivos que
se determ¡nan en los procesos de plan¡flcación estratégica y por Io general son de
conocimiento de Gerentes y mandos medios, pero no llegan hasta los niveles
bajos como el personal operativo.

48



4.1.5.6. Resultados de dimensiones de cultura organizacional, muestra-

empleados

Gráfico 10 Dimensiones cultu rales-empleados
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Elaborado por: Los Autores

De acuerdo a los resultados obtenidos en los datos de componentes

prirrcipales de las encuestas realizadas al person¿ll operatiw mediante el

cuest¡onario de 40 preguntas, se realizó el análisis de los resultados obtenidos en

cada uno de los componentes, y considerando las cargas mayores a 0.3 en una

dimensión, se realizó la agrupación de cada característica de la cultura en un

determinado componente, lo cual se muestra en la tabla S. Resuhado de

componentes principales de cultura organizacional. Aplicardo esta regla

solamente 17 de 40 características de la cultura organizacional cumplen con este

crite rio.

Adic¡onalmente, de los 7 componentes, un componente tenía una sola

carga significativa y siguiendo las recomendaciones de Jhonson (1gg6) no fue

incluido en el análisis, por lo tanto el análisis de la cultura organizacional se
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basara en 6 dimensiones de la cultura organización y no en 7 como inicialmente

se planteó.

Los resultados obtenidos tienen sus nrveles más altos en los las variables

atención a los detalles, orientación a los resultados, or¡entac¡ón al traba,lo en

equipo y en Ia variable innovación y aceptación del riesgo, resultados que

co¡nciden entre las dos empresas, sin embargo en la variable estabilidad existe

una percepción mayor por parte de los empleados de la empresa comercial a

pesar que en la empresa ¡ndustrial la antigüedad es muy super¡or. La variable

agresividad para el personal operat¡vo tiene los resultados más bajos, mientras
que a nivel de los gerentes es una de las variables más altas tanto en la empresa

comercial como para la empresa ¡ndustrial, esto se explica que a nivel de los

operativos no necesitan tener un estilo agresivo para cumplir con sus funciones,

mientras que los gerentes si necesitan tener un est¡lo agres¡vo para lograr los

resultados esperados.

La variable orientación a la gente fue considerada solo en las encuestas a

los gerentes por cuanto en los resultados del personal operativo los resultados no

tuvieron mayor incidencia.
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Tabla 6 Resultado de los componentes principales de cultura
organizacional, muestra-em pleadOs.

d.l¡l.r t.nl!
I 16 tntus ¡sño poi.l.¡¡40 0105

1 JE Teieiun¿ buen¡ r.p!r.ío.

¿0 5.r d,t'€ileqJ€ lor de.i¡! c,lt9

5 0.1¡9

6 0,¡29

E oponu¡rd¡d.5d€«eoñiénroo.of*rion¿l 0 ¿08

6 I il3

i !!7
t¡ 0.ts7

ll ? trl¿b'ld¿d ,l3!
tl 0.5ü9

¡l 0.lE

l¡
It ll 5€rc¿h¿dc 0 ¿lt

:6
0 5¡l

l7 28 kr.flei !o !,519

Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores

En el componente 1 se encuentra entusiasmo por el trabajo, buena

reputación, énfasis en la calidad, ser diferente a los demás. Haciendo una

comparación con las dimensiones encontradas por O'Re¡¡ly et al. (1 991), a este

componente se los puede denominar ATENCION AL DETALLE.

En el componente 2 se encuentra: Responsabilidad, Tomar r¡esgos y

Oportun¡dades de crecimiento profesional, a este componente lo denom¡naremos

INNOVACIÓN YACEPTACIÓN DEL RIESGO

En el componente 3 se encuentra. Adaptabilidad, Reflexivo e lnnovador, a

este componente lo denominaremos ORIENTACIóN A LOS EeUlpOS, llamando

mucho Ia atenc¡ón que el componente INNOVADOR tenga un puntaje de 0,397
recayendo en la dimensión de Orientación a los equipos.
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En el componente 4 se encuentra. Estabilidad y Seguridad de empleo, a

este componenle lo denominaremos ESTABILIDAD.

En el componente 5 se encuentra: Autonomía y Ser comprensivo, a este

componente lo denominaremos ORIENTACION A LOS RESULTADOS.

En el componente 6 se encuentra: lnformalidad y Ser agresivo, a este

componente lo denominaremos AGRES lVlDAD.

Ser calmado, componente con 0,431 es el único que recae en Orientación

a la gente, y por considerarse como un dato aislado, no se lo considera dentro de

las dimensiones culturales a estudiar en este proyecto.

Tabla 7 Resultados de evaluación en las dimensiones de la cultura -
EMPLEADOS

Se calculó un valor para las siguientes rariables del estud¡o de cada
dimensión y se úilizó el promed¡o del valor de los items q Lre comporen las
dimensiores antes descritas.

VARIABLE

Atenc¡ón al detalle

lnno\.ac¡ón y
aceptación del r¡esgo
Orientación a los
equipc
Agresiüdad

Estab¡lidad

Or¡entación a los
resultados

POR EMPRESA

EMPRESA COMERCIAL

VARIABLE OBS ER1/ACION ES

150

150

MEDIA

4.26

3.82

DESVIACION
ESTANDAR

0.64

MINIMO

2.00

1.66

MAXIMO

5

5

OBSERVACK]NES

300

300

300

300

300

300

MEDA

4.1 5

3.84

3.S6

3.30

3.78

3.95

MAXIMO

5

5

5

5

OESVIACION
ESTANDAR

0.66

0.81

0.78

0.s64

0.99

o.72

MINIMO

1 .75

1.33

1.33

1.00

1.00

1.50

Atención al
detalle
lnno\iación y
aceptación del
riesgo

Or¡entación a los
equipos
Agr€siüdad

0.83

150 4.11 1.33 5

5150 3.28

0.73

0.98 1.00
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Estabilidad

Or¡entación a lo§
resultados

150

150

4.22

4.09

0.76

0.56

1 .50

2.50 5

EMPRESA INDUSTRIAL

VARIABLE OBSERVACIONES

150

150

MEDüA

403

3.86

DESVIACION
ESTANDAR

u. bb

MINIMO

1.75

1.33

MAXIMO

t

5

Atención al
detalle
lnnorración y
aceptación del
riesgo
Orientación a 106

equlpc
Agres¡üdad

Estab¡l¡dad

078

150 3.81 0 79

150 3.31 0.94

150 3.34 1 00

150 3.80 0 82

Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores

1.00

1.00

150

5

5

5Orientac ión a los
resullados

4.1.5.6.1 . Análisis de las diferencias entre la cultura organizacional

percibida por los empleados y la percibida por los gerentes.

Gráfico 11 Cuadro comparativo gerente - empleados de la empresa
co me rcia I
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¡ GERENT¡ E MPTEADO

Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores
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En los resultados obtenidos acerca de Ia percepción de Ias característrcas

que determ¡nan la cultura organizacional de la empresa comercial, tenemos que

las variables atención al detalle, orientación a los equ¡pos y estab¡l¡dad son

superiores por parte de los empleados a la percepc¡ón por parte de los gerentes,

esto explica que en la empresa comercial es de suma ¡mportanc¡a cuidar a sus

cl¡entes reiterativos y dar buena ¡magen para captar nuevos clientes, trabajar en

equipo, ya que si uno de los vendedores capta toda o la mayoría de ventas,

puede existir conflicto con sus compañeros, además que como unidades de

negoc¡o o puntos de ventas. no solo tienen objetivos ¡ndividuales sino ob¡etivos de

equipo de ventas, que de no cumplirlos, afectaría en los ingresos de todo el

equipo, inclus¡ve del lider o jefe del punto de ventas.

Al igual que en la empresa industrial y de la mayoría de empresas, las

variables agresividad y orientación a los resultados son caracteristicas que

¡dentifican a los gerentes con niveles de percepción superiores a la percepción

por parte de los empleados. La variable innovación y aceptación del riesgo es un

poco más alta en cuanto a los gerentes, pero los empleados también tienen un

nivel cercano respecto de esta característica, lo que nos demuestra que en la
empresa comercial obieto de este estudio, tanto los gerentes como empleados

son innovadores, toda ¡dea para mejorar puede tener dos vías, ya sea desde el

grupo del directorio, gerentes regionales, jefes, personal operativo, como también

pueden venir por ejemplo desde los vendedores que partic¡pan sus ideas para

mejorar las ventas, captar nuevos clientes, que son comunicados en las reuniones

semanales a los jefes de ventas, a su vez son compartidas con los gerentes

regionales de ventas y llegan hasta el directorio que de ser aceptada será

comunicada a todos los equipos de traba1o a nivel nacional.
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Gráfico 12 Cuadro comparativo gerente - empleados de la empresa
industrial

EMPRESA INDUSTRIAL
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Fuente: lnvesügación

Elaborado por: Los Autores

En el cuadro que antecede podemos observar que los resultados obtenados

respecto de las características que determinan la cuftura organizacional de la

empresa industrial son más altos que los resuJtados obtenidos por parte de los

empleados, tan solo en la variable atención al detalle, la percepción de los

empleados es superior a la de los gerentes, la variable or¡entación a los equipos

tienen los mismos resuhados, lo que nos da a entender que existe compromiso,

buen ambiente de trabajo y confian en sus compañeros.

Las variables agresiüdad y or¡entación a los resultados son características

con resuhados superiores por parte de los gerentes, ya que tanto en la empresa

industrial ob.jeto de este estudio como en cualquier otra empresa los gerentes

deben cumplir con los objetivos y mékicas propuestas y aprobadas por los

directivos de la empresa, para lo cual tamb¡én es importante q r,re los gerentes

perciban que la empresa les brinda estabilidad, resuttado que también lo podemos

observar es superior por parte de los gerentes que los empleados.

Considerando la gran diferencia de los tamaños de las muestras entre los

gerentes y empleados, hemos decidido riilizar pftrebas de hipótesis sobre las

diferencias de la media de los empleados y una media hipotética igual a la media

de los gerentes en cada una de las dimensiones.
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Va r¡a ble Obse rv

150

Tabla S lnnovación y aceptac¡ón del riesgo (Empresa comercial)

Med¡a

3.82

Std. Err

0.06

957
Conf.
3.68

lnte rva lo

3.95lnnova ción y
aceptac¡ón del
rie sgo

Std. Dev

0.83

rEan = rYEan (tnnoracrón y aceptación det resgo) t = -2.6099
Ho: nean = 4 degrees of freedom= 149
Ha: rEan < 4 Ha: nean I= 4 Ha: rnean > 4
Pr(T < t) - 0.005 Pr(lTI> ltl) = 0.010 Pr(T > t¡ = 9.995

Fuente: lnvesügación

Elaborado por: Los Autores

Dado que la media de la variable "lnnovación y aceptación del riesgo',
de los Gerentes es 4,00 y la med¡a de de la variable "lnnovación y aceptac¡ón

del riesgo" los empleados es 3,82, el resultado del valor p es menor a 0.0S, lo

que sign¡f¡ca qLje s¡ hay diferenc¡a entre la percepción de los empleados y los

Gerentes, esto es que los gerentes perciben que su organización es más

innovadora, que lo perc¡bido por los empleados.

Tabla 9 Atención al detalle (Empresa comerciat)

variable observ Media ::i ;j';
Atención a¡ detalle 150 4.26 0.OS 0.64
mean = mean (Atenc¡ón al detalle) t = i6.4519
Ho: mean = 3.29 degreesof freedom = 149
Ha: mean < 3.29 Ha: mean != 3.29 Ha: mean > 3.29
Pr[r< 0= 1.0000 P(lTl > ltl) = 0.0OOO Pr(t>t)=o.O0OO

Fuente: Invesügación

Elaborado por: Los Autores

95r/o
Conf.
4.'16

I nte rva lo

4.36

Dado que la media de la variable "Atención al detalle,'de los Gerer¡tes es

3,29, y la media de de la variable "Atención al detalle,, los empleados es 4,26, el

resuftado del r¿alor P es mayor a 0.0s lo que significa qr"re si lny diferencia
significativa entre la percepc¡ón de los empleados y los Gerentes, esto es que los

gerentes perciben q [Je en su organ¡zación es menor la atención a los detalles que

los empleados.
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Tabla 10 Orientación a los resultados (Empresa comercial)

variable obs€rv Med¡a ?l?. §ji.
Orientacrón a los resultados 150 4.09 0.04 0.56
mean = mean(Orisntación a los resultados) t= -10.1769

Ho: mean=4.57 degrees of freedom = 149
Ha: mean < 4.57 Ha: mean != 4.57 Ha: mean > 4.57
P(T < t¡ = s.0000 P(lTl > ltD = 0.0000 P(r > 1¡ = 1.oOOO

Fuente: lnvesügación

Elaborado por: Los Autores

95%
Conf
4.00

lntervalo

Dado que la media de la variable "Orientación a los resultados" de los

Gerentes es 4,57, y la med¡a de de la variable "Orientación a tos resultados',
de los empleados es 4,09, el resultado del valor p es mayor a 0.05, lo que

significa que si hay diferencia signiñcativa enfe la percepción de los empleados y

los Gerentes, esto es que los gerentes perciben que en su organización es mayor

la orientación a los resuttados que los empleados.

Tabla 11 Orientación a los equipos (Empresa comercial)

Variable Observ

Orientación a los equ¡pos r5o

mean = mean(Or¡entación alos equipos) t= 11,4431
Ho: mean = 3.43 degreesof freedom = 149
Ha: mean < 3.43 Ha: mean l= 3.43 Ha: mean > 3.43
Pr(T<t) - 1.0000 Pr(lTl > ltl) =0.0oOO pr(T>t) = O.0o0O

Fuente: lnvesügación

Elaborado por: Los Autores

Dado que la media de la variable "Orientación a los equipos" de los

Gerentes es 3,43, y la media de de la variable "Orientación a los equipos,, los

empleados es 4,1 1, el resuttado del valor P es mayor a 0.05, lo que significa que

si hay diferencia significativa entre la percepción de los empleados y ¡os Gerentes,
por lo tanto los gerentes perciben que en su organización es menor la orientac¡ón

a los equipos que los empleados.

Media

4.1 1

std.
Dev.

4.7 3

95%
Conf.
3.9 9

lnterva lo

4.23

std.
Err.
0.0 5



f abla 12 Agresividad (Empresa comercial)

Variable observ Med¡a Std. Err. Std'
Oev

Agresiüdad 150 3.28 0.08 0.98
mean = mean(agresividad) t =.12.4492
Ho: mean = 4,29 de$eesof freedom = 149
Ha: mean < 4.29 Ha: mean l= 4.29 Ha: mean > 4.29
Pr(T<t)=0.0000 Pr(lTl > ltl) =O.OOOO pr(T>t) . I.OOOO

Fuente: lnvestigación
Elaborado por: Los Autores

95%
Conf.
3.12

lnte rva lo

3.44

9s%
Conf.
4.09

I nte rva lo

Dado que la media de la variable "Agresividad', de los Gerentes es 4,29,

y la media de de la variable ''Agresividad,' los empleados es 3,2g, el resultado

del valor P es mayor a 0.05, lo q r-e significa q rle si hay difererrcia significativa

entre la percepción de los empleados y los Gerentes, esto es que los gerentes

perciben que en su organización es mayor la agresrüdad q r.re los empleados.

Tabla 13 Estabilidad (Empresa comercial)

Variabte observ Mean ?lÍ. std. Dev.

Estabilidad 1SO 4.ZZ 0.06 0.76
mean = mean (estabil¡dad) t= 1.3260
Ho: mean = 4.14 degrees of freedom = 149
Ha: mean < 4.14 Ha: m€an != 4.14 Ha: mean > 4.14
Pr(T<t)= 0.9006 P([rl >FD =0.1469 prfi >0=0.0s34

Fuente: lnvesügación
Elaborado por: Los Autores

Dado que la media de la variable "Estabilidad,, de los Gereñtes es 4,14 y

la media de de la variable "Estabilidad" los empleados es 4,zz el resunado del

valor P es menor a 0.05 no hay diferencia srgnificativa entre la percepción de los

empleados y los Gerentes, esto es qLje ta nto los gerentes como los empleados
perc¡ben que en su organización la estabilidad es igtlal para todos.

Lo que se puede concluir respecto de los resuttados en la empresa
comercial, la dimensión Estabilidad tiene la m¡sma percepción entre empleados y
gerentes, a diferencia qLre en las dimensiones: Atención al detalle, lnnovación y
aceptación del riesgo, orientación a los equipos, Agresividad, orientación a los

resultados, la percepción tanto de empleados como de los gerentes difiere.



Tabla l4lnnovación y aceptac¡ón del riesgo (Empresa indushial)

variabte observ Media ?lÍ. Std. Dev

lnnovac¡ón y aceptac¡ón 150 3.86 0.06 O.7B
delr¡esgo
mean = mean (lnnovac¡ón y aceptac¡ón delriesgo) t = -4.6825

95o/o

Conf.
3.74

lnterva lo

3.99

95%
Gonf.
10,

I nte rva lo

4.14

Ho: mea n = 4.'17

Ha: mea n < 4.17

P(T < t) =s.0000

degrees of freedom = 149
Ha: mean != 4.17 Ha: mean > 4.'17

P(T> ¡¡¡ = s.qooo Pr(T >¡) =1.¡soo
Fuente: lnvesügación

Elaborado por: Los Autores

Dado gue la media de la variable "lnnovación y aceptación del riesgo',

de los Gerentes es 4,'1 7, y la media de de la variable "lnnovación y aceptación

del riesgo" los empleados es 3,86 el resuttado del ralor p es menor a 0.0S, lo

que significa que si hay diferencia significativa entre la percepción de los

empleados y los Gerentes, esto es que los gerentes perciben q [Je su organizac¡ón

es más innovadora que los empleados.

Tabla 15 Atención al detalle (Empresa industrial)

Variable observ Media Std - Std'
' Err' oev.

Atención al detalle 150 4.03 0.05 0.66
mean = mean(Atenc¡ón aldetalle) t= 12.9486
Ho: mean = 3.33 degrees of freedom = 149
Ha: mean < 3.33 Ha: mean != 3.33 Ha: mean > 3.33
Pr(T < t)= 1.0000 P(m >ltD =0.0000 prr > Q= g.ggqo

Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores

Dado que la media de la variable "Atención al detalle,,de los Gerentes es

3,33, y la media de de la variable "Atención al detalle,'los empleados es 4,03 el

resultado del ralor P es mayor a 0.05, lo q Lre significa q rre s¡ hay diferercia

sign¡ficat¡va entre la percepción de los empleados y los Gerertes, esto es que los

gerentes perciben que en su organización es menos la aterrción a los detalles que

los empleados.
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Tabla 16 Orientación a los resultados (Empresa industrial)

Variable observ Med¡a Std. Err. Std-
Oev.

Orientación a los resultados 150 3.80 0.06 0.82
mean = mea n(Orie nta ción a los resultádos) t= -17.6737
Ho: mean = 5 degreesof fteedom = 149
Ha: mean < 5 Ha: mean != 5 Ha: meañ > s
P(T< t¡ = s.0000 P(lrl > ltD = 0.0000 Pr[r > 0= Loooo

Fuente: lnvesügación

Elaborado por: Los Autores

Variable Observ Media Std. Err.

Or¡entación a los equ¡pos 1SO 3.81 0.06
mean= mean(Orientación a los equ¡pos) t= -O.2Z1S
Ho: mean = 3.83 degrees of freedom = 149
Ha: mean< 3.83 Ha: mean != 3-83 Ha: mean > 3.93
Pr(T< t) =0,4'125 Pr(lTl > ¡tl) =0.82s0 Pr(T> 0=O.s87s

Fuente: lnvesügación

95%
Conf.
3.67

lnte rva lo

3.94

Dado que la media de la variable "Orientación a los resultados,' de los

Gerentes es 5,00, y la med¡a de de la variable "Orientación a los resultados',

los empleados es 3,80 el resultado del ralor P es menor a 0.0S, lo que significa

que s¡ hay diferencia s¡gnificati\¡a entre la percepción de los empleados y los

Gerentes, esto es que los gerentes perciben que su organización es más

orientada a los resuhados que los empleados.

Tabla 17 Or¡entación a los equipos (Empresa industrial)

std.
Dev.
0.79

lnte rva lo

3.94

Elaborado por: Los Auto res

Dado que la media de la variable "Orientación a los equipos,, de los

Gerentes es 3,83, y la media de de la variabh "Orientación a los equipos,'los
empleados es 3,81 el resultado del valor P es menor a 0.0S, lo que signilica que

no hay diferencia significatiia er¡tre la percepción de los empleados y los

Gerentes, esto es que ta nto los gerentes como los empleados perciben que en su

organ¡zación la orientación a los equipos es compartida de igual manera.
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Tabla 18 Agresividad (Empresa industrial)

Variable obse rv Media Std. Err. Std'
Dev

Agresiüdad 150 3.31 O.O7 O.g4
mean= mean(agres¡üdad) t= -19.6392
Ho: mean = 4,83 degrees of freedom = 149
Ha; mean < 4.83 Ha: mean != 4.83 Ha: mean > 4.93
Pr(T < t) = 0.0000 Pr(|Tl > lrl) = 0.0000 pr(T > t) = 

.1.sooo

Fuente: lnvesügación
Elaborado por: Los Autores

Variable Obse rv Media Std. Err. Std. Dev.
Estabitidad 150 3.34 o.o8 1 .oo
mean= mean(estabil¡dad) t= -14_1030
Ho: mean = 4.50 degrees of fr€edom = 149

Ha: meán< 4-50 Ha: mean != 4.50 Ha; mean > 4.SO

Pr(T< t)=0.0000 P(lTl > ltl) =0.OOOO prfl> q= 1.gggs

Fuente: lnvesügación
Elaborado por: Los Autores

Dado que la media de la variable "Agresividad', de los Gerentes es 4,83,

y la media de de la variable "Agresividad" los empleados es 3,31 el resultado del

valor P es memr a 0.05, lo q r-re significa que s¡ hay diferencia significatira entre la

percepción de los empleados y los Gerentes, esto es q Lre los gerentes perciben

que su organización es mayor la agresiüdad que los empleados.

Tabla '19 Estabilidad (Empresa industrial)

95%
Conf.
3.1 6

lnte rva lo

3.46

95% Conf.
3.1 8

lnte rva lo
3.50

Dado qLre la media de la variable "Estabilidad,, de los Gerer¡tes es 4,50, y

la media de la variable "Estabilidad" los empleados es 3,34 el resultado del valor

P es memr a 0.05, lo q Lre significa que si lray diferencia significatira entre la
percepción de los empleados y los Gerentes, esto es que los gerentes perciben

que en su organrzación es mayor la estabilidad que lo percibido por los

empleados.

Lo que se puede concluir que en la empresa industrial en la única

dimersión que coinciden los gererfes y los empleados es en orientación a los
equipos, mientras que en las dimensiones: Atención al detalle, lnnoración y

aceptación del riesgo, Estabilidad, Agresiüdad, orierúación a los resultados, no

coir1c¡den.
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4.1.5.6.2. Análisis de las dimensiones de la cultura organizacional como

antecedentes de la satisfacción laboral.

Gráfico 13 Nivel Satisfacción laboral
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Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores

A continuación analizamos si las dimensiones percibidas por los

empleados, determinan la cultura de una organización, aplicando un modelo

de regresión múltiple. La variable dependiente es la satisfacción laboral y las

variables independientes, son las dimensiones de la cultura organizacional

percibida por los empleados, las mismas q [Je ftleron analizadas en la sección

antenor. Adicionalmente, se consideró el tipo de empresa, edad, gérero y
antigüedad como variables de control.

Se puede apreciar que la vanable sat¡sfacción laboral de la empresa

comercial es más aha que de la empresa industrial, la diferencia es mínima y

demL¡estra que ta nto los empleados de la empresa comercial como de la
empresa ind ustrial se encuentran satisfechos llegando a un nivel de 4,1 3 y
4,08 respectivamente, estos resuliados aftos de satisfacción rrrciden

d¡rectamente en un excelente comportamiento q L¡e los empleados tienen al

momerúo de cumplir con sus tareas u obligac¡ones.

La estabilidad que se eüdencia en Ia empresa comercial es una de las

variables que garantiza la satisfacción de los empleados, esto sumado a los
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altos niveles de compet¡tividad que la empresa mant¡ene a niveles jnternos y
fuera de la empresa hacen que ex¡sta un amb¡ente laboral saludable, que
genera una competenc¡a sana y sobre todo genera expectativas y
posibilidades de asensos y desarrollo personal ya sea en el corto, mediano o
largo plazo dentro de la empresa. De igual manera la satisfacción en la
empresa industrial es muy alta, llegando a un nivel de 4,0g es decir muy
cercano a una satrsfacción totar y muy arejada de una insatisfacción raborar.
Este resultado tiene reración con ra faciridad que t¡enen ros empreados para
hacer amigos en el trabajo, ponen mucho entusiasmo en la labor que
desempeñan y no t¡enen reservas en cuanto a trabaiar más horas de las
normales si así ro demandan ros directivos y crientes, otro de ros indicadores
que evidencia la satisfacc¡ón raborar en ra empresa industriar es er arto
promedio de antigüedad que mantiene.

Tabla 20 correlación de ra satisfacción Laborar Vs Variabres Básicas y

Dimensiones Culturales

I

40717 I

0 0497 l
016¿A .o l,l2l .o l¿50 L

0012¡ 0 
'1517 a 1716 o llll

0 306a 01730 .0 0556 0 09 73 0 00¿8

0 ¡8,¡7 c 0138 ! 0562 c ¿ul o 401s ¡

0 t4¿ t .019¡6 0 0836 01323 .o 0€ t9 0 ¡l¿5

0 09 ¡0 0 0¡87 0 t¡¡l 0 ao6l
0 1654 .0 ¡068 01685 .01t0a 01973 0lrii 0 !886 L

-0 200 ¡ c ooc.r 0 0t'la 0 3341 0 5159 0 l3l I

Fuente: lnvestigación

Elaborado por: Los Autores

El cuadro anrerior refleja er deta¡re de ra correración entre ro que se refiere a
sat¡sfacc¡ón laborar y ras dimensiones de curtura por cada una de ras empresas
que pertenecieron a la muestra escog¡da.
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Modelo de correlación lineal múltiple.

Bo + B,(Tipo de empresa) + B, (edad) + B, (Genero) +

Ba(Antigüedad) + B5(Atención al detalle) * 0u

(lnnovación) + pr(0rientación a los equipos) +

Bs(Agresividad) + Br(Estabilidad) + B1s(Orientación a

los resultados)+ ei

Satisfacción laboral del empleado ,

Tabla 21 Modelo de regresión variable de satisfacción

Satisfacc¡ón Coefi cie nte
'¡po de Empresa

Edad

Género

Ant¡güeded

Atenc¡ón a los detalles

lnnolÉción y acept¿rión dsl riesgp

Orientado a los equipos

Agr€6iüdad

Estabilidad

Orientado a los r€sultados

Constente

S

S

0.1186177

0.004587

0. 14947't6

{.0039607

0.09986'19

0.2143211

0.123544

0.0213551

0.050759

0.11262?4

1.137.537

* p ' o.os* p ' o.o1
Sat¡shcción Laboral = f (dimensiones percibidas de la cultura organizacional)

Fuente: lnvesügación
Elaborado por: Los Autores

Conforme con la Tabla 21, la dimensión de innovación está posit¡viamente

relacionada con la satisfacción laboral. De igual manera, de acuerdo con la

muestra, existe una relación positiva entre orientación a los equipos y la

satisfacción laboral. Las otras dimensiones, esto es atención a los deialles,

agresiüdad, estabilidad y orientación a los resultados no ñ"pron signilicativas.
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CONCLUSlONES

Podemos argumentar que la técnica PCO, utilizada por O'reilly para medir

Ia cultura organizacional de las empresas, es un ¡nstrumento técnicamente válido

que nos ayudó a conocer que los gerentes y empleados de las dos empresas

objeto de este estud¡o, se encuentran satjsfechos con sus trabajos y cuáles son

las característ¡cas de cultura organizacional que soportan d¡cha sat¡sfacción.

De las siete dimensiones encontradas en los estudios realizadas por

O'reilly, al concluir nuestro trabajo coincidimos en seis, como lnnovación,

Estabilidad, Orientación a los resultados, Atenc¡ón a los detalles, Orientación a los

equipos y Agresividad, tan solo una de las dimensiones c¡tadas por O'reilly como

lo es Or¡entación a las personas, no fue considerada en nuestro estudio porque

los resultados fueron relativamente bajos o considerados inmateriales.

La validación del cuestionario fue realizada por dos expertos en el idioma

inglés y uno del área de talento humano con la finalidad de relacionar la

traducción con térm¡nos ligados a la cultura organizacional. En el levantamiento

de la información se tomó como muestra a 150 personas por cada una de las

empresas en estudio, a quienes se les realizaron las preguntas pertinentes

detalladas en el cuestionario PCO.

En tanto que entre la percepción de Gerentes y empleados de las

empresas anal¡zadas, existen diferencias en las s¡gu¡entes variables:

Empresa Comercial: Los gerentes perc¡ben que en su organización, las

dimensiones lnnovación y aceptación del riesgo, Orientación a los resultados y

agresividad son mayores que la percepción de los empleados, m¡entras que en

las dimens¡ones Atención al detalle y Or¡entación a los equipos, la percepción de

los gerentes es menor que la de los empleados.

Empresa lndustrial: Los gerentes perciben que en su organización, las

dimens¡ones lnnovación y aceptación del riesgo, Orientación a los resultados,

Agresividad y estabilidad son mayores que la percepción de los empleados,
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mientras que en Atención a los detalles, la percepción de los gerentes es menor

que la de los empleados.

Entre la percepc¡ón de Gerentes y empleados de las empresas analizadas

no ex¡ste diferencia s¡gn¡f¡cat¡va en las s¡guientes varjables:

Empresa Comercial: La media de los gerentes en la variable Estabilidad
es de 4.14 mientras que la media de los empleados es de 4.22, es decir

comparten el mismo n¡vel de percepc¡ón respecto de esta variable.

Empresa lndustrial: La media de los gerentes en la variable Orientación
a los equipos es de 3.83, mientras que la media de los empleados es de 3.81 , es

decir que comparten el m¡smo nivel de percepción respecto de esta variable.

Como resultado de la ¡nvest¡gación estadistica realizada, acerca de las

caracterÍsticas de cultura organizacional de dos empresas, una comercial y una

industrial y la percepción que t¡enen los gerentes y empleados, es posible concluir

que el modelo de regresión variable de satisfacción nos muestra los coeficientes

con resultados más altos en las variables. lnnovación y aceptación del riesgo
0.2943 y Orientación a los equipos 0.123S, Ilegando a determ¡nar que estas dos

variables influyen directamente en la satisfacción laboral, a med¡da que estos

coef¡cientes suben el nivel de satisfacción Iaboral de los empleados se

¡ncrementa.
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1

RECOMENDACIONES

Si bien es c¡erto que los resultados de las dimensiones de cultura

organrzac¡onal nos muestran resultados satisfactorios, sin embargo debemos

buscar me.jorar estos resultados en las variables donde ex¡ste mayor

diferencia entre empleados y gerentes, en el caso de la empresa comerc¡al

en Atención al detalle y Agresiv¡dad, mientas que en la empresa industrial

en Agresividad, Estabilidad y Or¡entación a los resultados. Se

recomienda capacitar, crear ¡nternamente ambientes o talleres donde
partic¡pen empleados y gerentes, intercambjando los roles de sus

actividades, para que tanto gerentes como empleados se den cuenta que

para llegar a los resultados es ¡mportante poner mucha atención a los

detalles y a su vez verse agresivos y competit¡vos antes que accesibles y

serviciales.

D¡señar un sistema de comunicación e información adecuado, para que toda

información ¡mportante llegue tanto a Jefes como al personal operativo.

Utilizar el correo electrónico y el acceso a equipos electrónicos móvjles como
princ¡pales medios de información, realizar reuniones permanentes para

comunicar y escuchar a los empleados quienes no tienen acceso a estos

medios de comunicación, informar acerca de tareas o procesos que no se

estén cumpliendo, es dectr si existe una adecuada comunicación todos

sabremos hacia dónde vamos y buscaremos mantener un clima laboral

idóneo.

En la empresa ¡ndustrial, la iniciativa de sus d¡rectores debe estar enfocada

a material¡zar proyectos de inversión para adquirir equipos con tecnologia de
punta, por lo que se recomienda realizar varias actividades, para que todo el
personal conozca de estos avances y sepan que son parte de una empresa

innovadora, que acepta el riesgo, promueve la mejora continua en los
procesos y que les permitirá ir acorde a los avances del mercado y ser
competitivos.

2

3
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4 Para mantener los niveles promedio de satisfacción laboral para la empresa

comercial 4.13 y para la empresa industrial 4.08, es necesario, mantener

un ambrente laboral adecuado, donde se sienta que el .jefe es consjderado

un miembro más del equipo, fomentar ambientes de confianza. mantener los

lugares de trabajo con espac¡o y adecuaciones idóneas para el desarrollo de
las actividades, contar con espacios físicos para recreación, en la

contratación de personal poner mucha atención para que exista

concordancia enke los valores personales y los valores inst¡tucionales,

contar con procesos de inducción que involucran a todas las áreas para que

el nuevo empleado empiece a percibir un sentido de pertenencia y

compromiso con la organ¡zación.

5. De acuerdo a los resultados del modelo variable de regresión, se obtuvieron

los resultados más altos en las variables lnnovación y Aceptac¡ón del riesgo y

la variable Orientación a los Equipos, por lo tanto las empresas y sus

direct¡vos deben ser muy innovadores y fomentar el traba.¡o en equipo, ya que

esto inc¡de d¡recta y pos¡l¡vamente para gue los empleados se sientan

satisfechos en su lugar de trabajo.

6. Recomendamos que las empresas al ser parte de grupos multinacionales,

deben ser muy cuidadosas en adoptar o kopicalizar ciertas costumbres o
políticas de otros países, puesto gue esto podría causar malestar e incidir

negativamente en el bienestar de los empleados, puesto que están
acostumbrados y respaldados por leyes, politicas y costumbres que

caracter¡zan a las empresas ecuatorianas.
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G losa rio

Amb¡ente laboral

(Univers¡tat Jaume,2009), "Las condiciones de seguridad e higiene en el trabajo
pueden considerarse condiciones laborables protegidas por el ordenamiento
jurídico laboral que representan ¡a construcc¡ón de un autént¡co medio ambiente

laboral" (Pá9. 575)

Aprendizaje

(Domjan,2009), "El aprendizaje es un cambio en los mecan¡smos de conducta
que implica estímulos y/o respuestas específicas y que es resultado de la

experiencia prev¡a con esos estÍmulos y respuestas o con otros s¡milares.,, (pág.

14)

Comunicación

(Editorial Vértice, 2010), "Comunicación es la facultad que tiene el ser v¡vo de

transmitir a otro, u otros, informaciones, sentimientos y v¡venc¡as. Más

concretamente la comun¡cac¡ón es la transferenc¡a de un mensaje, de un emisor a

un receptor." (Pá9. 2)

Cultura organ¡zac¡onal

(Dávila & Martínez, 2009) "La cultura es lo que la organización es, por lo que el

acercamiento hacia el estudio de cultura se hace considerando a las

organrzaciones como culturas.' (Pág. 2a)

Cultura

(Jaramillo, 2009), "Conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y
grado de desarrollo artístico, científico, industr¡al, en una época.,,(pág. 13)

Cambio cultural

(McCann & Gilkey, 2009), "El cambio cultural puede realizarse parcialmente

cambiando ¡a estructura, los procesos y los sistemas de recursos humanos, (pág,

152)
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Comunicación organizacional

(Gáme2,2010):

Se considera por lo general como un proceso que sucede entre los miembros de

una colectividad social. Al ser un proceso, la comunicación dentro de las

organizaciones consiste en una actividad dinámica, en constante flujo, pero

mant¡ene cierto grado de identiflcación estructural, (pág. 17)

Clima laboral

(Baguer, 2011), 'El clima laboral es el amb¡ente humano en el que desarrollan su

actividad los trabajadores de una organización o las caracteristicas del amb¡ente

de trabajo que perciben los empleados y que influyen en su conducta." (pág.77)

Comportam¡ento Organizac¡onal

(Gámez, 2010, pá9. 20), "Es un estudio que logra reunir aportaciones de d¡versas

disciplinas: psicología, ankopología, sociologÍa, ciencias políticas entre otras;

estableciendo como temas centrales de anál¡s¡s e investigación."

Desarrollo

(Real Académia Española, 2009), "Evolución progresiva de una economía hacia

mejores niveles de vida."

Dimensiones

(Real Académia Española, 2009), "Longitud, área o volumen de una línea, una

superficie o un cuerpo, respectivamente.'

Estabilidad

(Croll & Walker,2009), "Utiliza las fuerzas estáticas que se desarrollan al dar al

srstema un pequeño desplazamiento respecto a un estado de equilibr¡o, como

medio para deducir la respuesta dinámica probable.' (pág. 7)

Equilibrio

(Conde, Moreno, & Garófano, 201 0):

El equilibrio por su estrecha relación con el control y el ajuste postural, lo
cons¡deramos como una habilidad perceptiva englobada dentro de la
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conc¡enc¡a corporal, aunque para algunos autores sea una habilidad básica,

para otros una hab¡lidad puente entre las habilidades perceptivas y las

básicas. (Pá9. 60)

Estructuras organ¡zat¡vas

(Editorial Vértice, 2011 ):

Estructura es la forma de organización que adoptan los componenles de un

conjunto o bien de un sistema bajo condiciones particulares de t¡empo y lugar. Se

d¡ce que existe una estructura cuando una serie de elementos se integran en una

totalidad que presenta prop¡edades específicas como un conjunto, y cuando

además las propiedades de los elementos dependen de los atr¡butos específicos

de la totalidad. (Pá9. 3)

Enfoque

(Real Académia Española, 2009), "Dirigir la atención o el ¡nterés hac¡a un asunto o

problema desde unos supuestos previos, para katar de resolverlo

acertadamente."

Equipo

(Clegg, 2010). "Un equipo es un mínimo de dos personas que trabajan juntas con

metas compartidas, Puede incluir gente similar trabajando paralelamente donde

los beneficios del equipo son principalmente reducir costos compartiendo

información y recursos." (Pá9. 27',

Formación

(Díaz, 2010), "Es la capacidad, adquirida por aprendizaie, de producir unos

resultados previos con el máximo de aciertos y, frecuentemente, con el mínimo de

coste en tiempo, energia, o ambas cosas.' (Pág. 51)

14

(Brunet & Belzsunegui, 2010), 'Un proceso cont¡nuo de aprendizaje de

conocimientos, habilidades y de interiorizac¡ón de pautas comportamentales."
(Pás. 23)

Habilidad



lnnovación

(Real Académia Española, 2009), "Creación o modificación de un producto, y su

introducción en un mercado."

lntegración

(Real Académia Española, 2009), 'Hacer que alguien o algo pase a formar parte

de un todo."

lnnovación

(Sánchez, 201 1). "La innovación es una actividad complela y sumamente

arriesgada, en la que influyen factores de todo tipo: desde factores internos_ o
propios de la organ¡zación, a factores externos- o asociados con el entorno." (pág.

3)

Liderazgo

(Aguera, 2009), "Es el proceso de influir, guiar o dirigir a los miembros de grupo

hacia el éx¡to en la consecución de metas y objetivos organizacionales,,(pág. 24)

Lenguaje

(Pelayo & Cabrera, 2010), 'Med¡ante el lenguaje los hombres pueden

comunicarse siempre cosas nuevas haciendo un uso creativo de las estructuras, y

aún deberán apuntarse algunos otros aspectos característ¡cos del lenguaie
humano' (Pá9. 10)

Or¡entac¡ón

(Pablo, 2010, pá9. '15):

La orientación se concibe con el proceso que tiene lugar en una
relación de persona a persona entre un individuo con problemas que no
pue{e manejar sólo y un profesional cuya formación y exper¡encia lo
calif¡can para ayudar a otros,

Organización

(Real Académia Españo¡a, 2009), 'Asociación de personas regulada por un

conjunto de normas en función de determinados fines."

75



Redes de comunicación

(López, Medina, Pablos, & Romo, 2009, pág. 142), "Una red de comunicación

t¡ene en cuenta el concepto de sistemas de comunicación y lo particulariza para el

caso en que son muchos los pos¡bles emisores o receptores,',

Reconoc¡m¡ento

(Frías, 20'10), "El reconoc¡miento muchas veces es de tipo material, de incentivos

económicos o de premios de distinto t¡po. También se expresa en las
promociones, consideradas como una forma de reconoc¡miento" (pág 123)

Tecnologías de información

(Suárez, 20'10), "Es la ciencia que estudia las técnicas y procesos automatizados
que actúan sobre los datos y la información" (pág, 3).
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Tabla 22 Resultados de encuestas a Gerentes de la empresa comercial y
empresa ¡ndustrial

35 5 3 l l
I 6 5 5

l 50 l l 5 5 l
5t t¿ 3 , 5

5 lr FEMTNINO .l l 3 l l

5 5 l
aonrtR( ar 13 t 5 5 5

a ]-1 l l 5 l 3 5

9 li 9 l 5 l
COM'RCIAL l 5 t 5 5

1l COMEA(LAI 5¿ 2 l 5 l 5

l2 t l 5 t
Fuente: lnvest¡gación

Elaborado por: Los Autores
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ANEXOS

Anexo A

TDAD:

srxoF ( ) M{ )

t{IVELDECARGO: GtRENTt............

ANTtcüEDAD iN l-A oneenlz¡clót'¡r ( .... Año,

-,]

--,1

1 lnnovación y aceptación del riesgo

2
Atenrión a los detalles

l 0rient¿do a los result¿dos

4 Orientado a la gente

5 Orientado a los equipo5

6 Agresivi dad y competi tividad

1 Esta bilidad

I
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