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RESUMEN

La empresa cartonera implementé el teletrabajo durante la crisis por Covid-19 de forma
inesperada por ello se desconoce su afectacién en la cultura organizacional y se preciso
identificar las fortalezas y debilidades que favorecieron a la nueva modalidad. Por o mismo
se desarroll6 una investigacion no experimental basandose en el modelo de cultura
organizacional de Denison, por lo que se aplicé una encuesta a los colaboradores y
entrevistas a profundidad a los directivos. El estudio cuali-cuantitativo permitié conocer que el
proceso de adaptacion al teletrabajo se caracterizé por un nivel bajo de identificacién con los

valores de la empresa.
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ABSTRACT

The cardboard company implemented teleworking during the Covid-19 crisis in an unexpected
way, so its impact on the organizational culture is unknown and it was necessary to identify
the strengths and weaknesses that favored the new modality. For the same reason, a non-
experimental research was developed based on Denison's organizational culture model, for
which a survey was applied to the collaborators and in-depth interviews to the managers. The
qualitative-quantitative study allowed to know that the process of adaptation to telework was
characterized by a low level of identification with the values of the company.

Keywords: Telework, Organizational Culture, Covid-19, Collaborators, Adaptation
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INTRODUCCION

En la década de los setenta, en los Estados Unidos, cuando se pensé en opciones para la
optimizacién de todo tipo de recursos no renovables de forma que Nilles (1973) plante6 la
opcion de que la actividad laboral fuese al trabajador y no a la inversa, y es a partir de ello
que nace el término “telecommuting” pese a esto la crisis econdémica complicaba las cosas y
no se contaba con los recursos tecnolégicos suficientes para implementar lo que hoy se
conoce como teletrabajo (European Open Bussines School, 2017).

A nivel de Latinoamérica los datos actuales reflejan que el teletrabajo esta en proceso de
evolucidn, y es que no se trata de una actividad que hay tenido mucha acogida en esta regién
con tendencia a tener a sus colaboradores en los espacios fisicos donde pueden ser
monitoreados, pese a ello la realidad que enfrenta el mundo con la llegada del Covid-19 ha
impactado en este modelo de trabajo que ha debido ser implementado en distintas empresas
y cargos a veces precariamente o con tropiezos mientras a otras entidades no les fue muy

complicado ajustarse (Arboleda, et al. 2020).

En Ecuador, el teletrabajo tomo fuerza a raiz de la pandemia pues hasta febrero del 2020 se
registraron 14.500 personas laborando con esta modalidad, pese a que la meta planteada en
el afo 2016 fue que se alcanzaran 75.000 teletrabajadores. Sin embargo, la cifra sufrié una
considerable variacion en el pais y para finales de abril del 2020 se registraron 375.861

teletrabajadores (Ministerio de Trabajo, 2020).

Esta modalidad conocida como teletrabajo, en términos generales, implica el uso de las TIC
por parte de las organizaciones y considera necesariamente una nueva forma de organizarse,
asi Thibault (2000) lo define como “una forma de organizacién y/o ejecucién del trabajo
realizado a distancia en gran parte o principalmente, mediante el uso intensivo de las técnicas

informaticas y/o de telecomunicacién” (p. 19).

Por su parte Pérez & Gardey (2016) se refieren al teletrabajo como una actividad laboral que
no se desarrolla en los espacios fisicos de la empresa y demanda el uso de las TIC para la
ejecucion de las actividades y de manera indispensable Internet por lo que la organizacion
también debera poseer una infraestructura tele comunicacional adecuada para que sus

colaboradores puedan acceder a datos o fuentes de la entidad.
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En Ecuador, el Ministerio de Trabajo (2020) define al teletrabajo como “la prestacion de
servicios licitos y personales, con relacién de dependencia, de caracter no presencial, en
jornadas ordinarias o especiales de trabajo, fuera de las instalaciones del lugar donde labora”
(Parr. 1). Incluso en el Ecuador, desde el afio 2016 se cuenta con un Acuerdo Ministerial en

el que se regula el teletrabajo para el sector privado y lo define asi:

Teletrabajo. - El teletrabajo es una forma de prestacion de servicios de caracter no
presencial en jornadas ordinarias y especiales de trabajo a través de la cuales el
trabajador/a realiza sus actividades fuera de las instalaciones del empleador, siempre
gue las necesidades y naturaleza del trabajo lo permitan, haciendo uso de las
tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC), tanto para su gestiébn como para

su administracion y control (Ministerio de Trabajo, 2016, p. 5).

Es asi que gracias a este acuerdo el pais cuenta con regulaciones base para su desarrollo
pudiéndose reconocer en dos modalidades: permanente y presencial. Ademas, este
documento constituye un soporte tanto para la empresa y el empleador de las condiciones en
las que se debe dar el teletrabajo y establece un lineamiento referido a la regulacion de la
actividad mediante un contrato. También permite aclarar que los teletrabajadores gozan de
los mismos derechos que los demas empleados y que esta modalidad pudiere ser reversado

ante determinadas circunstancias.

De esta manera, incluso se puede entender las ventajas y desventajas que presenta la
practica del teletrabajo que de acuerdo con Isoc Ecuador, CORPECE & CIEEPI (2018) son:

e Puede desarrollarse de diferentes modos: tiempo completo o parcial, en jornadas
ordinarias o extraordinarias.

e Propicia un mejor ambiente laboral debido a que promueve el ejercicio de una cultura
responsable y el cumplimiento de sus obligaciones por las partes involucradas.

e Potencia el desarrollo cultural digital en los colaboradores y por ende en la competitividad
empresarial.

e Promueve las relaciones laborales en términos de consolidacion debido a una nueva
forma de relacionarse.

¢ Esunaforma de asegurar la productividad de la empresa ademas de permitirle optimizar
costos.

e Es un aporte en la competitividad del sistema nacional en cuanto los colaboradores
adquieren nuevas competencias que aportan a la cultura del conocimiento en el pais.

e Al ser una nueva opcion de trabajo regulado, contribuye en el cambio de la matriz
productiva.

e Potencia la sociedad del conocimiento al otorgar la posibilidad de nuevas certificaciones

que las personas pueden obtener en relacion al teletrabajo y las TIC.
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En cuanto a las desventajas, estas tienen mucho que ver con los procesos de comunicacion
directa que suelen suceder en condiciones de trabajo presencial, lo que también podria
dificultar el trabajo en equipo. Ademas, podria representar un inconveniente para la gestion
del departamento de talento humano y en control de calidad de ciertos procesos, asi como

una menor confidencialidad en el manejo de datos e informacion de la entidad.

Pero lo realmente importante del teletrabajo es que tanto ventajas como desventajas
impactaran en la cultura organizacional de la empresa. Al respecto Jones (2007) y Maider
(2010) se refieren a la empresa como entidad social, que posee diversas responsabilidades
hacia su entorno y hacia el personal, siendo fundamental comprender el impacto y la

importancia cuando esta enfrenta procesos de cambio.

Por tanto, se entiende que cuando una organizacién implementa procesos nuevos como el
teletrabajo su cultura organizacional, constituida por la suma de valores y normas compartidos
por personas, sera afectada, surgiendo entonces la necesidad de contar con estrategias y

modelos de gestidon adecuados (Camarena, 2016).

Y es que finalmente la cultura de una organizacion permite comprender de manera integral
su funcionamiento y los procesos de cambio; aporta criterios adecuados al analisis del
comportamiento de sus miembros y posibilita un diagnostico efectivo en relacién al impacto
gue la misma tiene sobre la efectividad y eficiencia organizacional (Baruch, Brondolo, Ben-
Dayan, & Schwartz, 2002).

Se cree que la cultura organizacional impacta en qué valora la gente y qué tipo de
comportamientos se alientan y se sancionan en la organizacion en cuestion; ademas del tipo
de percepcién de la realidad organizacional tienen los miembros de la misma, la actitud que
adoptan frente a los cambios; el tipo de conductas dentro y para con la organizacién; el grado
de compromiso de los miembros; como se resuelven los problemas y cédmo se buscan las
soluciones (Maritano & Liu, 2017; Méndez, 2019).

Es por lo expuesto que se precisa realizar andlisis de cultura organizacional para lo cual
existen diversos modelos que permiten diagnosticar, medir y evaluarla; algunos autores
proponen andlisis desde los rasgos culturales, otros desde tipologias culturales que integran

dichos rasgos, etc.

Geert (1991) analizaba la cultura organizacional con la aplicaciéon de un cuestionario en el
cual desarroll6 el modelo de las Cinco Dimensiones: la distancia del poder, el individualismo
y el colectivismo, masculinidad y feminidad, la evasion a la incertidumbre, la orientacion a
corto y largo plazo. A su vez el Psicdlogo Edgar Shein propuso un modelo que consta de tres

niveles: artefactos, valores y supuestos basicos. Argumentando que la cultura se puede



Roche 4

estudiar conociendo cada nivel por medio de la observacion y de una entrevista con una serie
de exploraciones entre el consultor y diferentes informantes clave dentro de la organizacion
(Shein, 1992).

Por su parte Cameron & Quinn (2006) propusieron un modelo basado en la propuesta
Competing Values Framework que permite diagnosticar la cultura dominante y la vinculacion
de la misma con el desempefio de la organizacidn, aplicando un instrumento para ello que

consta de dos dimensiones y cuatro tipos de cultura.

También se reconoce la propuesta de Denison (2015) que estudia las relaciones entre la
cultura y un conjunto de variables del desempefio organizacional a través de la aplicacion de
un instrumento que consta de 60 items, resumidos en cuatro dimensiones, las mismas tienen
tres sub dimensiones para cada tipo de cultura, teniendo como resultado doce dimensiones.
Este modelo esta centrado en el sistema como un todo, teniendo asi un mayor enfoque por

el cual se considera el mas util para la investigacion.

Por otra parte, también es importante realizar analisis factoriales, pues esta metodologia de
caracter descriptivo y multivalente facilita a los analistas el tratamiento de la informacion
obtenida en las evaluaciones al reducirla a un nimero determinado de variables de tipo
cualitativo que se encuentran asociadas, permitiendo que no se pierda informacion
(Rodriguez & Rosenstiehl, 2018).

De acuerdo con Amstrong & Soelberg (1968) la finalidad fundamental de aplicar un analisis
factorial, es decir el analisis de los componenetes primarios, principales o comunes, es el de
hacer mas simple la informacién registrada en una matriz correlacional, permitiendo su facil

interpretacion.

Basicamente se trata de responde una interrogante sencilla ¢Por qué las ciertas variables
mantienen relacion con otras en mayor o menor medida? Cuya respuesta hipotética seria,
debido a la existencia de mas variables, dimensiones o factores que ayudan a explicar porque
existen correlaciones entre datos. De manera simple se puede entender como una

investigacién de la estructura interna de un grupo de variables (Amstrong & Soelberg, 1968).

Ahora bien, es preciso considerar que, con la aparicion del teletrabajo como una nueva
modalidad para realizar las actividades laborales, se presenta otro proceso que va de la mano
y se refiere a la transformacién del tradicional modelo organizacional haciendo uso de las
tecnologias de la informacion y a su vez replanteando una nueva forma de concebir la
comunicacion interna dentro de la empresa, generando diferentes formas de ordenacion y

control en los procesos organizacionales.
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Y es que el teletrabajo no es una actividad que se desarrolle inicamente desde el hogar del
colaborador, sino que tiene muchas variantes y posibilidades. En cuanto a sus modalidades,
se clasifican basicamente en tres tipos: el trabajo en casa, el trabajo movil y el trabajo en
telecentros (Castells, 2005; Montelongo, Lobato & Yris, 2010). Todas estas modalidades son
las que, en la actualidad, debido al periodo de crisis, se estan desarrollando a nivel mundial
en las empresas y que ha generado un fuerte impacto en las culturas organizacionales debido
a que no estaban preparadas para esta implementacion que en algunos casos fue abrupta.

En relacion a ello Chiavenato (1999) en su libro “Administraciéon en nuevos tiempos” indica
gue una organizacion sobrevive y crece en la medida de que pueda combinar la estabilidad
con la adaptacion al cambio, aspecto que Senge (2005) reafirma en su libro “La quinta
disciplina”, donde plantea que las organizaciones deben renovarse constantemente o mejor

aln, convertirse en organizaciones que aprenden, a entender al ser humano en su integridad.

Entonces al ser la cultura organizacional, definitoria en la identidad de una organizacion e
incidir en los fenémenos de supervivencia, adaptacion y crecimiento (Senge, 2005), esta debe
poder permitir en la organizacién se adapte a las exigencias de entornos cada vez mas

complejos, competitivos y sobre todo inesperados.

Finalmente, por el apoyo de las tecnologias de la informacién y comunicacion el teletrabajo
es una forma laboral muy flexible que aceleradamente logra posicionarse en la gestion de las
empresas y resulta muy atractivo para los colaboradores, pues las empresas en la actualidad
estan limitadas a horarios y lugares fijos de trabajo, aspectos que influye en el rendimiento
del personal y que obliga a los trabajadores a cumplir sus horarios mas no los objetivos de

las empresas.

PROBLEMATICA

Durante el periodo de crisis por el virus COVID-19, existié un fuerte impacto en la cultura de
las organizaciones ya que obligo a tomar medidas y decisiones de las cuales las empresas
no estaban preparadas; una de ellas fue la implementacion de la modalidad de teletrabajo
(mencionado por primera vez por Nilles (1973) como cualquier forma de sustitucion de
desplazamientos relacionados con la actividad laboral por tecnologias de la informacion)
ocasionando un gran fuerte cambio en las entidades, sobre todo en aquellas que no contaban

con los recursos tecnolégicos para hacerlo.

Asi, la economia mundial ha debido enfrentar una crisis sanitaria, humanitaria y econémica
ante la pandemia por el virus Covid-19. Esta crisis ha afectado directamente a la produccion,
creando trastornos en la cadena de suministros y en el mercado en general; las medidas de

control y prevencion que se han tomado a nivel del mundo han impactado en el medio
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ambiente, en las relaciones personales con el distanciamiento social y aislamiento domiciliario

y también ha obligado a las empresas a implementar procesos nuevos como el teletrabajo.

Ante esta situacion, los cambios suscitados en la empresa Cartonera, que también ha sido
afectada por el periodo de crisis, han demandado en la misma la implementacion de diferentes
estrategias que le permitieron continuar siendo competitiva dentro del medio y a pesar de las
circunstancias que se viven hasta la actualidad a nivel mundial.

Esto se debe en gran medida a que, al ser una empresa productora y comercializadora de
empagues corrugados para exportacion de alimentos y medicinas, ha debido mantener una
constante produccion. El impacto de estas condiciones generd en los colaboradores un
comportamiento positivo y favorable para la entidad, el mismo que resulta significativo para el

fortalecimiento de la cultura de la organizacion.

Es por lo mismo, que se presenta la necesidad de identificar a profundidad las principales
fortalezas de la empresa que le permitieron mantenerse en este periodo y las debilidades que
amenazaron al desarrollo de la misma de manera que se pueda contribuir significativamente

en la toma de decisiones y planificacion estratégica futura.

OBJETIVO GENERAL

¢ Identificar las principales fortalezas y debilidades de la cultura de la empresa Cartonera

al momento de implementar teletrabajo en el periodo de crisis.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un andlisis cualitativo de la cultura organizacional de la empresa Cartonera.

e Construir y aplicar una herramienta cuantitativa en base a las variables identificadas en
la organizacion.

e Identificar los principales factores de la cultura de la empresa Cartonera que afectan a la
implementacién del teletrabajo.
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CAPITULO 1: MATERIALES Y METODOS

1.1. Paradigma de investigacion y tipo de estudio

De acuerdo con los objetivos planteados en la investigacion, es necesario proceder con una
serie de acciones para indagar en la realidad de la empresa y poder obtener los datos
correspondientes respecto a las principales fortalezas y debilidades de la cultura de la
empresa cartonera al momento de implementar teletrabajo en el periodo de crisis; Y es que
de acuerdo con Popper (2008), en una investigacién de orden cientifico, como la actual, se
deben realizar a cabo procesos de descripcién, pronéstico y control acerca de los fenémenos
estudiados, porque se debe contar necesariamente con instrumentos, técnicas y el apoyo
tedrico para su efecto. A esto, Zorrilla, Torres & Cervo (2002) lo conoce como la metodologia,
es decir que se trata de la forma en la que se organiza el proceso investigativo, como se
controlan los resultados y la exposicién de potenciales soluciones al problema de estudio para

una posterior toma de decisiones.

Asi, para la presente investigacion, ha sido necesario, inicialmente, plantear un fundamento
tedrico basado en criterios, indicadores y ejemplos de autores cuyos estudios se orientan al
entendimiento de temas particulares, en base a los cuales se elaboré una base que permite
reflexionar de manera sistematica acerca del problema planteado y los datos obtenidos de la
realidad. Esta relacién es explicada por Habermas (2008) como la vinculacion entre el

investigador, el objetivo de estudio y la problematica (European Open Bussines School, 2017).

Ante lo expuesto, se ha planteado el desarrollo de una investigacién no experimental que,
para Hernandez, Fernandez & Baptista (2014) se caracteriza por no controlar las variables de
la investigacion, por lo que el investigador se limita a observar los sucesos exactamente como
se presentan en su contexto natural, ademas los datos son obtenidos directamente de los

sujetos objeto de estudo para su andlisis posterior.

Para ello se consider6 adecuado que la investigacion adquiera un enfoque metodol6gico
mixto el cual combina la recoleccion de informacion desde una perspectiva cualitativa y
cuantitativa. El enfoque cuantitativo pretende contabilizar la frecuencia con la que se
presentan los sucesos, basandose en una medicion numérica (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2014).

En cuanto al enfoque cualitativo, éste recolecta la informacion con el fin de revelar o responder
interrogantes en un proceso interpretativo, por lo que los datos obtenidos permitiran la
descripcion de las caracteristicas o variables que se relaciénan con el problema a investigar

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).
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Estos dos enfoques tienen sus propios procesos minuciosos, sistematicos y practicos en post
de aportar al conocimiento de una tematica en particular por ende su uso en una investigacion

reducen el margen de sesgo que cada método pudiera tener (Fernandez & Diaz, 2002).

Por otra parte, en referencia al disefio de estudio, se trata de uno transversal observacional,
entendido por Montafio (2005) como aquel que establece un periodo de tiempo referencial
para la recoleccion de datos que son obtenidos directamente de la poblacién objeto de
analisis. Al respecto Mufioz (2015) indica que el disefio transversal recolecta informacion
referido a un solo instante de tiempo con la intencién de realizar la descripcién de variables y

estudiar su repercusion y relacion en un momento especifico.

Esta condicion le otorga a la investigacién un alcance descriptivo en tanto procura detallar
“las propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos comunidades o cualquier otro
fendmeno que sea analizado” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, p. 133).

En cuanto a las herramientas que se utilizaran, en la primera etapa se atendera la
investigacién cualitativa por medio de entrevistas semiestructuradas a actores clave de la
organizacion para validar los principales hallazgos en busca de determinar los atributos
transcendentales de la cultura organizacional, desde la perspectiva del personal que la
compone, ademas de conocer los principales mecanismos y estrategias que se estan

utilizando para adaptarse a este periodo de crisis por el Covid-19.

En la segunda etapa de este estudio, se procedera con la indagacion cuantitativa por medio
de una encuesta con un formulario digital cargado en Google Forms, ésta sera estructurada
en base a los atributos definidos en la etapa anterior, para luego realizar un analisis factorial
sobre los resultados mediante la herramienta SPSS y de esta manera establecer las

principales caracteristicas de la cultura de la empresa.

1.2. Descripcion del contexto

A principios del afio 2020, la empresa cartonera se encontraba en un funcionamiento normal
respecto a sus actividades administrativas y productivas, sin embargo, para el mes de marzo,
ésta, como muchas empresas, debi6 enfrentar cambios drésticos con la llegada de Covid-19.
Inicialmente, al no darle mucha importancia al virus, que avanzaba a nivel mundial, las
actividades se mantuvieron normales, pese a ello los colaboradores ya presentaban
inquietudes respecto a la situacién y se comenzd a implementar procesos de seguridad

fundamentados en el uso de alcohol y el lavado constante de manos.

Sin embargo, el 16 de marzo, el pais quedé practicamente paralizado con las disposiciones

del Gobierno al decretar el confinamiento obligatorio debido al impacto del Covid-19, que para
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la fecha ya registraba a un alto nimero de personas contagiadas y ya se contaba con

informacion de su repercusién en la salud de las personas.

Ante ello la empresa cartonera debié tomar decisiones drasticas para ajustarse a las
disposiciones gubernamentales, que, entre sus consideraciones, otorgd el permiso a las
organizaciones productivas del pais a continuar funcionando para mantener abastecida a la
poblacién, sobre todo en lo que respecta a articulos de primera necesidad. Por lo que la
cartonera, sin atender directamente una necesidad de primer orden, debié continuar sus
actividades de produccion al ser proveedora de los empaques de ciertos productos como

alimentos, medicinas y de exportacién, considerados como indispensables para la poblacion.

Por ello, en el caso de los colaboradores de planta, se mantuvo sus horarios laborales ya que
estos se encontraban organizados en tres jornadas: 7H00 a 15H00; 15H00 a 23H00 y 23H00
a 7HO00, por lo que no se presentaron aglomeraciones durante sus turnos. Pero, en el caso
del personal administrativo, el teletrabajo fue implementado desde el 16 de marzo en todos
sus colaboradores, es decir 64 personas, para lo cual la empresa les facilité computadora (en
el caso de los que no tenian), se dispusieron facilidades de internet y la plataforma de trabajo
Microsoft Teams. El horario establecido para cumplir con las actividades fue de 8HO0O a
17H00. Adicional a ello, la empresa no realizd recortes de personal, ajustes de sueldo o

cambios de contrato por la nueva modalidad de trabajo.

Posterior a ello, a medida que las disposiciones de Gobierno fueron modificandose para
reactivar al pais, se dispusieron horarios extraordinarios para los colaboradores
administrativos, es decir en tiempos de trabajo distintitos a los habituales, por lo que la jornada
se dividio en grupos. Unos debian asistir en jornada matutina desde las 7H30 hasta las 13HQO,
Unicamente los lunes, miércoles y viernes, mientras el otro grupo, en igual horario, asistia
martes y jueves, siendo semanas alternadas de estos horarios, es decir que se cambiaban
los dias de asistencia entre grupos de semana a semana y los dias de no asistencia se
continuaba con las responsabilidades laborales desde casa en modalidad teletrabajo.

También, es importante considerar que los cambios en las medidas de seguridad fueron
importantes para los colaboradores, pues debieron adaptarse a la desinfeccion tanto a la
entrada como salida de la empresa, uso de alcohol, lavado de manos constante, uso de trajes
de seguridad, mascarilla y protector facial que fueron otorgados por la empresa, ademas de
acatar disposiciones como evitar el contacto fisico y respetar la permanencia limitada de

personas en una misma area.

Ya desde principios de junio se pudo establecer un horario ampliado de la jornada de trabajo
gue va desde las 8HOO0 hasta las 16H30 con un espacio de 30 minutos al medio dia para el

almuerzo, manteniendo las disposiciones antes mencionadas e incluso realizando a los
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colaboradores, por acuerdo con el Gobierno local, la respectiva prueba de Covid-19 para

precautelar su seguridad y salud.

1.3. Proceso de ejecucion

El proceso de levantamiento de informacion se lo llevo a cabo en el periodo comprendido
entre el 23 de junio al 17 de julio, e inici6 con el enfoque cualitativo, es decir con las entrevistas
a profundidad. Para ello se identificaron los cargos de mando medio es decir que estan a
cargo de un departamento por lo que administran personal a su mando. Asi, se identificaron
a 11 potenciales informantes, de los cuales 6 fueron entrevistados. Para su seleccion, se
elabor6 un mapeo de actores segmentados conforme su nivel de responsabilidad en la
empresa, por lo que se identificd en el nivel directivo a 1 persona, 2 en el gerencial, 8 jefaturas

y ningun auxiliar.

Estos cargos fueron colocados en una matriz de doble entrada basada en lo expuesto por
Ortiz, Matamoro & Psathakis (2016) quienes indican una segmentacién de actores en
sectores que para el caso de estudio son los departamentos y que ademas considera el nivel

de poder de éstos de acuerdo a su capacidad de decision.

Figura 1.
Mapeo general de actores empresa cartonera
N

N
Directivos Gerencial

Jefaturas Auxiliares

Entonces cada actor debié ser ubicado en un plano donde los de nivel 1 fueron los
considerados como los de mayor capacidad de decisién y se ubicaron en un primer circulo
concéntrico, luego se ingresaron los de segundo nivel, es decir aquellos con capacidad de
influir, pero no necesariamente de decidir (2do circulo) y finalmente los de tercer nivel fueron
aquellos que no influyeron en ningln aspecto (Ver Figura 1). Todo esto basado en el objetivo
de estudio, es decir respecto a cémo cada actor puedo influenciar en la implementacién del
teletrabajo en el periodo de crisis en la empresa cartonera. La codificacién por cargo y de

acuerdo con cada nivel fue la siguiente:
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. N1 Director ejecutivo

. N1 Gerente General

N1 Gerente de desarrollo organizacion y recursos humanos
N1 Jefatura Recursos Humanos

N1 Jefe de seguridad y salud ocupacional

N1 Jefe de desarrollo organizacional y gestién de calidad
N2 Jefe de tecnologia de informacion
. N2 Jefe de sistemas de informacién
N3 Jefe de compras, repuestos y fibras
. N3 Jefe de presupuestos

. N3 Jefe de compras materia prima

Como se puede observar, existen 6 representantes en primer nivel, 2 en el segundoy 3 en el
tercero. Asi de las 6 personas con mas poder de influencia durante la implementacién del

teletrabajo en la empresa cartonera, fue factible entrevistar a 6 personas.

Luego de este proceso, se solicité a cada representante seleccionado, via mail y
telefénicamente, su participacién en la investigacion, explicandole los objetivos y el uso de la
informacion, ademas de comunicarle el requerimiento de aproximadamente 45min para el
desarrollo de la entrevista. Asi, se procedi6 a planificar con cada colaborador el periodo de
tiempo en el que se llevaria a cabo el didlogo. Esta actividad fue desarrollada via Zoom en
sala individual en la que Unicamente se mantuvo comunicacién entre el investigador y el

entrevistado, el proceso fue grabado con previa autorizacion del participante.

Una vez finalizadas las 6 entrevistas en un periodo de 7 dias, la informacién fue procesada
en el software estadistico Atlas T, efectuando un analisis tematico considerando que
contempla los seis pasos expuestos por Braun & Clarke (2008): relacionarse con los datos,
generar cddigos iniciales, buscar cédigos, revisar codigos, definiciobn y nombramiento de
categorias, elaboracion del informe. Es preciso mencionar que el cédigo se lo entiende como
una caracteristica de la informacién, se trata de una parte de ella que puede ser considerada
como importante respecto al tema investigado. Dicho de otra manera, un cédigo es para
Fernandez (2007) “una etiqueta que permite la asignacion de unidades de significado a la

informacion descriptiva o inferencial recopilada durante una investigacion” (p. 4).

Entonces, se partié de una primera lectura de la informacion transcrita permitiendo el registro

de las ideas iniciales, en una segunda lectura se consideraron las respuestas relativas a una
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misma tematica y se obtuvieron los cédigos de partida que se relacionaron y clasificaron para
poder plantear las distintas tematicas. Luego de ello se analiz6 cada cédigo tomando en
cuenta las respuestas de las intervenciones de los entrevistados para organizarlas en un
mapa de temas que finalmente reunié la totalidad de informacion codificada, facilitando la
construccion de las siguientes categorias: enfoque al cliente, aprendizaje empresarial,
creacion de cambio, coordinacion e integracion, valores clave, empoderamiento, desarrollo
de destrezas, orientacién de equipo, visién, intencién y direccién estratégica, metas y

objetivos.

La elaboracion del informe se realizo a partir de las categorias establecidas procediendo a
incorportar extractos de las intervenciones de los informantes conforme el tema como

respaldo al momento de analizar los datos.

En el caso de la informacion cuantitativa, esta fue registrada mediante una encuesta en
Google Forms que se compartié con los 64 colaboradores del area administrativa via e-mail
y por WhatsApp, para ello, previamente se les informé acerca del proceso investigativo y se

solicitdé su colaboracién haciendo hincapié en la confidencialidad de sus respuestas.

El monitoreo del levantamiento de informacion se lo pudo observar en tiempo real y la totalidad
de las encuestas fue recabada en el lapso de una semana. Una vez obtenidos los datos, la
base de informacién fue descargada en formato de Excel para su validacion y verificacién de
inconsistencias, luego de ello se procedié a migrar los datos al software estadistico SPSS
para el analisis factorial que permiti6 establecer de manera cuantitativa las principales
caracteristicas de la cultura de la empresa. La consistencia interna del instrumento fue

examinada mediante el indice Alpha de Cronbach.

El instrumento empleado para el levantamiento cuantitativo fue el cuestionario de Denison
(ver anexol). Y es que, de acuerdo con Hernandez, Mendoza & Gonzélez (2010) al realizar
un analisis de la cultura organizacional y sus dimensiones, es preciso recurrir a un modelo
que permita al investigador enfocarse en aquellos aspectos mas relevantes. En tal contexto,
se presenta el modelo de Denison (The Denison Organizational Culture Model) que es
empleado en distintas organizaciones en todo el mundo y mide cuatro dimensiones: mision,
consistencia, participacion y adaptabilidad divididos en tres indices cada una (Denison,
Hoojiberg, & Quinn, 1955).

e Involucramiento: hace referencia al empoderamiento de los individuos, el desarrollo
personal en torno a equipos y de la capacidad del ser humano en todos los contextos de
la empresa. Toma en cuenta el compromiso de los colaboradores y como influye en otros

aspectos.
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Empoderamiento: se refiere a la percepcion del colaborador sobre la pertenencia a la
empresay la responsabilidad que poseen, se fundamenta en los grados de autoridad
que poseen, iniciativa y el que sean capaces de direccionar adecuadamente sus
actividades laborales.

Trabajo en equipo: implica la responsabilidad con las actividades laborales
fundamentada en la colaboracion y contribucién para alcanzar un objetivo comun.
Desarrollo de capacidades: relacionado con el interés de la empresa para potenciar
los conocimientos y habilidades de los colaboradores no solo en beneficio del
desarrollo adecuado de sus actividades, también para el aprovechamiento de otras

oportunidades que se le presenten.

Consistencia: plantea que las personas se comportan de acuerdo a ciertos valores

especificos, asi los sujetos pueden alcanzar acuerdos con la organizacién, mientras esta

se mantiene coordinada e integrada en todas sus actividades, demostrando una cultura

diferente, sélida y que influencia en sus colaboradores.

Valores centrales: referidos a como el colaborador se identifica con la empresa y las
expectativas que tiene frente a ella.

Acuerdos: denotan convenios o conciliaciones en relacion a aspectos importantes en
el cumplimiento de las labores.

Coordinacion e integracion: tiene que ver con la capacidad que tienen las distintas
areas de la empresa para trabajar de forma conjunta en post de los objetivos

institucionales.

Adaptabilidad: indica que una empresa es capaz de responder ante situaciones de cambio

en el entorno y a nuevos requerimientos del cliente. Estas empresas se direccionan a sus

clientes, toman riesgos, son capaces de generar aprendizajes a partir de un error y

pueden realizar cambios basandose en sus capacidades y experiencias.

Orientacién al cambio: En la organizacion se interpreta adecuadamente el entorno,
se reacciona rapidamente a las modas y se anticipa a los futuros cambios.
Orientacién al cliente: Se conoce a sus clientes anticipandose a futuras
necesidades.

Aprendizaje organizativo: La organizacion recibe, interpreta y transforma sefiales del
entorno en oportunidades que alienten la innovacién, ganando conocimiento y

desarrollando capacidades.

Mision: caracterizada por un propdsito claro y un direccionamiento que establece las

metas organizacionales y objetivos estratégicos. Se refleja en la vision que la entidad
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proyecta para su futuro. Las dimensiones de esta cultura son: direccion e intencion

estratégica, metas y objetivos y vision.

— Direccionamiento y propdsitos estratégicos: que evidencian aquello que se propone

la empresa y como los colaboradores pueden aportar en su desarrollo.

— Metas y objetivos: direccionan claramente las actividades que deben desarrollar los

colaboradores.

— Vision: tiene relacién con la forma en la que la organizacion quiere que la conozcan

a futuro. Se trata de una forma de expresar los valores de todos los colaboradores de

forma que les otorga un direccionamiento claro.

La encuesta desarrollada por Denison se auto administra y permite evaluar y medir la cultura

de una empresa y sus equipos de trabajo, ademas posee versatilidad para ser adaptada en

diferentes entornos. Esta conformada por 60 items, de manera general consta de 4 niveles y

cada uno de ellos se divide en 3 subdimensiones. Los items se valoran mediante escala de

Likert (Totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, neutral, de acuerdo y totalmente de

acuerdo).

Tabla 1

Variables del cuestionario de la cultura organizacional

Dimension Sub-dimension item
Empoderamiento 1-5
L Trabajo en equipo 6-10
Implicacion _
Desarrollo de capacidades 11-15
Valores centrales 16 - 20
Acuerdo 21-25
Consistencia  Coordinacion e integracion 26 - 30
Orientacién al cambio 31-35
Orientacién al cliente 36-40
Adaptabilidad  Aprendizaje organizativo 41 - 45
Direccion y propésitos estratégicos 46 — 50
o Metas y objetivos 52 -55
Mision
Visién 56 - 60

Cada item es valorado en términos de frecuencia tomando en cuenta que se trata de una

escala de Likert, con este tratamiento se obtiene la representacion grafica de la opinién de los

trabajadores encuestados, posteriormente, mediante el analisis factorial, se determiné la

asociacion en tablas de contingencias entre las distintas dimensiones y sub dimensiones con

las escalas de respuesta de la cultura organizacional, para seguidamente representar su

correspondencia en graficos cartesianos.
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CAPITULO 2: RESULTADOS

2.1. Informacién cualitativa

Se realizaron 6 entrevistas a profundidad considerando aquellos informantes que por su
involucramiento estuvieron mas relacionados con el proceso de implementacién del
teletrabajo. Ademas, de la informacion obtenida se identificaron las siguientes categorias:
enfoque al cliente, aprendizaje empresarial, creacion de cambio, coordinacion e integracion,
valores clave, empoderamiento, desarrollo de destrezas, orientacion de equipo, vision,

intencion y direccion estratégica, metas y objetivos.

— Enfoque del cliente

Considerando el enfoque del cliente, la intencién de la empresa es brindarle un adecuado
servicio al mismo y entregarle un producto de calidad, procurando la maxima satisfaccion de
todos los clientes, por lo que la empresa realiza evaluaciones al respecto y entre las

afirmaciones de los informantes se obtuvo:

“Bastante satisfechos, cada vez tenemos mas clientes y mantenemos a los clientes de hace
30 arnios.”

“Tenemos una excelente calificacién por parte de nuestros clientes.”

De acuerdo con los colaboradores, la satisfaccion de los clientes es buena e incluso informan

que se los evallia una vez al afio por medio de una empresa externa que realiza este trabajo.

“Anualmente se hace una evaluacion de satisfaccién con una empresa externa.”

“Anualmente se evaltia con una encuesta la satisfaccion de los clientes.”

— Aprendizaje empresarial

Analizando el aprendizaje empresarial, se ha podido conocer como es percibido el
afrontamiento al cambio por parte de los colaboradores de nivel mayor precisamente frente al
Covid-19. Y es que el aprendizaje no se refiere a un proceso reciente, mas bien se hace
mencion a lo que durante los afios se ha logrado como empresa y que sirve estratégicamente

frente a una situacion critica. Al respecto los informantes indicaron:

“Nunca hemos estado preparados para una pandemia, pero pudimos afrontar la misma.”
“Tiene buenas bases que han sido estructuradas con los afos.”

“Es buena, pudimos confirmar en este periodo que estamos preparados.”
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“Hemos consolidado un buen equipo de colaboradores que nos han aportado mucho en este
momento de crisis.”
“Si es buena, en esta pandemia se han visto muchas cosas que no teniamos previstas, pero

logramos afrontar.”

Se evidencia entonces una percepcion de estar preparados para enfrentar situaciones de
crisis basados en las bases estructuradas con el tiempo y en un equipo de colaboradores

idéneo, pese a ello se reconoce que el Covid-19 no fue algo que se esperaba.

Ahora bien, analizando la posibilidad de cambios a futuro, se puede ver que se hace mencién
a lainnovacion tecnolégica como factor de preparacion de la empresa ante cualquier situacion
que pudiera surgir, ademas se consideran las reuniones con cierta frecuencia para la revision

de aspectos a planificar y de las acciones estratégicas de la empresa.

“Siempre estamos buscando estar un paso adelante en todas las situaciones, econémicas y
en general.”

“Con cada reunién mensual vamos haciendo planes de accién, pendientes de cada area,
principalmente creeria que con la innovacion.”

“La innovacién es el principal factor en el cual se esta centrando la empresa, tecnologia y
procesos.”

“Tenemos reuniones mensuales de indicadores y pendientes, trimestrales y anuales para
revisar la planificaciéon estratégica y estamos invirtiendo en nuevos proyectos de innovacion
y comunicacion.”

“Siempre innovando y buscando solucionar los problemas que se van dando dia a dia.”
“Tenemos reuniones de planificacion estratégica, revisiones gerenciales mensuales y

estamos trabajando en la innovacion de nuevas tecnologias.”

— Creaci6n de cambio

Otra tematica de gran interés fue la referida al Covid-19 y como la empresa afronté la
situacién. Al respecto se tienen criterios variados sobre todo porque en la percepcion de los
informantes se registra el que se pudo haber hecho més, sin embargo, las acciones realizadas
son asumidas como las adecuadas para el momento. Asi, se reconoce la incorporacion
tecnoldgica en la ejecucion del teletrabajo ademas de la atencién de aspectos de bioseguridad
que eran necesarios para precautelar el bienestar de los colaboradores que asistian a la
empresa, no solo los de planta si no también aquellos administrativos que debieron hacerlo

en ciertos momentos.
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“Como consigna inicial siempre buscamos cuidar de nuestros colaboradores, realizamos
teletrabajo y con todos los departamentos se busc6 dar solucion a cada uno de los
inconvenientes que surgian cada dia. Salvoconductos, transporte, alimentacion etc.”
“Utilizamos la tecnologia para que los colaboradores que podian realizar teletrabajo puedan
estar en casa y con los de la planta tomamos todas las medidas de bioseguridad y la
adquisicion de nuevos equipos y material para el cuidado de los mismos, Creo que nunca es
suficiente, pero hicimos y hacemos lo que esta en nuestras manos.”

“Desarrollo de tecnologia, liderazgo, cumplimiento de entrega de producto, optimizar
recursos, no estabamos preparados, pero se pudo cumplir con las solicitudes de los clientes.”
“Cuidar de nuestros colaboradores optando por teletrabajo con el personal administrativo, se
implementaron nuevas tecnologias, procedimientos para la seguridad y bioseguridad del
personal, como directivo me habria gustado realizar varias acciones adicionales, pero
considero que fueron suficientes para mantenernos en este periodo.”

“Trabajamos en conjunto para solventar problemas de cada dia, cuidando de nuestros
colaboradores administrativos que se acogieron a la modalidad teletrabajo y a los de planta
con todos los implementos y medidas de seguridad del caso, siempre hay algo mas que hacer,
pero dentro de lo que pudimos hicimos y continuamos tomando acciones preventivas y
correctivas para enfrentar a esta pandemia.”

“Se priorizo por areas, se atendié en cada solicitud tanto administrativo como en planta, nunca
es suficiente, siempre hay algo mas que hacer, pero las acciones que se hicieron fueron bien

hechas.”

También se refieren a la priorizacion de procesos, por lo que se conoce que se dio atencién
a las areas criticas 0 que presentaban mayor vulnerabilidad en el momento de crisis con la
finalidad de cuidar a los trabajadores. Aqui también se percibe la adaptabilidad de la empresa
a una nueva situacion, que de acuerdo con lo dicho por los entrevistados ha sido muy buena

considerando que no se ha dejado de cumplir los objetivos de la empresa.

— Coordinacion e integracion

La coordinacién e integracion se refieren a la capacidad que la empresa tiene para que sus
colaboradores trabajen en equipo. En si la coordinacion en la empresa es entendida como el
control, es decir la capacidad que tienen las diferentes areas para establecer procesos

comunicacionales con su personal a cargo y también el cumplimiento de normativas.

“Es bueno y bien enfocado, logramos disminuir las debilidades y potenciar las fortalezas sobre
todo los colaboradores siempre estan dispuestos a cooperar y trabajar por un mismo
propésito.”

“Siempre ha sido bueno, en esta época de la pandemia mejord, todos tratamos de apoyarnos

y ser un soporte firme para la empresa.”
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“Cada vez es mejor, liderados por nuestro director y Gerente tenemos un buen trabajo en
equipo, si, todos estamos alineados.”

“Excelente, entre los departamentos pudimos organizar y apoyarnos dia a dia, hasta ahora
nos mantenemos asi.”

“Muy bueno y de mucho apoyo entre departamentos, colaboradores y siempre tratando de
sacar adelante nuestra empresa, Siempre existen inconvenientes que gracias al propio
trabajo en equipo se solventan.”

“Aprendimos a trabajar mas en equipo durante este periodo, afloro la sensibilidad de
compafieros y seres humanos, si el area de Tl es transversal a toda la empresa y vemos que
en todas las areas trabajan bien en equipo. Somos como un ser viviente, cada sistema trabaja

siempre para mejorar.”

De acuerdo con las aseveraciones de los informantes, la situacién de crisis permitio el
fortalecimiento del trabajo en equipo y se pudo evidenciar la coordinacién entre los
colaboradores y entre las areas, es decir que hubo sinergia en toda la empresa para poder

salir adelante.

— Valores clave

Los valores definen a la empresa y la diferencian de las demas, por lo que se expresan como
parte del modelo organizativo, basicamente se refieren a aquello que es importante para la
organizacion. Por lo que las respuestas de los informantes concuerdan en aspectos como el

respeto, ética, servicio al cliente, rentabilidad y perseverancia.

“Si tenemos valores globales, similares entre colaboradores, respeto, compromiso y ética.
dar siempre el ejemplo desde la cabeza.”

“Si tenemos valores marcados, respeto, disciplina, servicio y liderazgo. El area de Recursos
Humanos hace encuestas anuales de Clima Organizacional.”

“Si, indirectamente mantenemos unos valores claros y globales para todos los colaboradores,
respeto, compromiso, servicio al cliente, ética, rentabilidad.”

“Si desde hace 30 afios que empezo6 la empresa con su primera produccién teniamos valores
fundados y que con el tiempo se han ido fortaleciendo, respeto, desarrollo humano,
compromiso, ética, servicio al cliente, perseverancia y rentabilidad.”

“Si tenemos todos valores, la empresa tiene una madurez en general y autométicamente la
cultura organizacional incluye a las nuevas generaciones en esos valores, trabajo constante,

liderazgo, fidelidad, gratitud.”

Ademds, se menciona aspectos como respeto, compromiso, desarrollo humano y la
realizacion de encuestas de clima laboral, lo que denota cierta confusion respecto a lo que

deber ser considerado como un valor clave, que finalmente es un atributo de la empresa. Esto
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podria indicar una potencial confusion en rangos menores si se evidencia que en los niveles

de mando no se tiene claro cudles son los valores empresariales de la cartonera.

— Empoderamiento

El empoderamiento se orienta hacia el colaborador y que este adquiera fortalezas, mejore sus
diferentes capacidades y desarrolle su potencial al maximo, todo ello por medio de
herramientas que la empresa le ofrece para alcanzarlo, de tal manera que esta teméatica se
traté como un aspecto motivacional que los empleados perciben de la organizacién hacia

ellos.

“Estamos siempre pensando en el beneficio de los colaboradores en todos los aspectos,
laboral, personal, salud etc.”

“La empresa siempre esta preocupada por nosotros, nuestra salud, economia, por nuestros
hijos y familia.”

“Si, motivacién personal y motivaciéon en el entorno, capacitacion, visitas domiciliarias,
beneficios, nuevos proyectos, actividades sociales con la familia.”

“Brindarles estabilidad laboral, un trabajo digno, capacitacién y formacién continua, beneficios
de alimentacion, transporte, seguro médico, atencién medica con beneficios etc.”

“Si siempre estamos preocupados por motivar a nuestros colaboradores, cumplir con todas
las obligaciones como empleadores a tiempo, estabilidad laboral, seguridad y salud,
alimentacién, transporte y apoyo en educacién.”

“La empresa nos da muchos beneficios, estabilidad, pago a tiempo, pago justo,
empoderamiento, capacitacion, oportunidad de trabajar en proyectos.”

Las respuestas sugieren que la empresa motiva a sus colaboradores por medio de beneficios
que éstos reciben en forma de seguros, alimentacién, pago oportuno de salarios, estabilidad
laboral, transporte y otros soportes que pueden brindarle incluso a la familia del trabajador.
Pero, para lograr el empoderamiento del colaborador no sélo es necesario otorgarle ciertos
beneficios, pues si bien lo pueden motivar a realizar su trabajo, las herramientas para que lo
haga con confianza y seguridad tiene que ver con aspectos propios de la dinamica de su labor
en la que caben reconocimientos, capacitaciones incluso, charlas, entre otros que no se

mencionan como un proceso para potenciar el desarrollo de un individuo.
— Desarrollo de destrezas
Referente al desarrollo de destrezas no se hace alusion a procesos especificos de

capacitacion, concordando con los hallazgos anteriores en cuanto es un aspecto ambiguo en

la empresa y tiene mucho que ver con el empoderamiento del colaborador.
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“Se puede mejorar siempre.”
“Creeria que se puede mejorar, pero siempre tratamos de tener el plan de capacitacién de
acuerdo a las necesidades.”

“Si es suficiente la capacitacién que de brinda”

— Orientacion de equipo

Este aspecto valora el fomento del trabajo entre areas. Asi se ha podido identificar que existen
procesos que permiten una relacion coherente entre las distintas areas de la empresa por
medio de reuniones, evaluacién de indicadores, procesos comunicacionales, andlisis de
conflictos, soluciones conjuntas entre departamentos, generando gran cooperacion entre los

colaboradores.

“Siempre tenemos reuniones cada mes para evaluar indicadores, siempre estamos
cooperando entre los departamentos, apoyandonos en los diferentes proyectos.”

“A nivel de la ciudad de Cuenca tenemos una excelente cooperacion entre areas, con las
nuevas tecnologias de comunicacién ha mejorado con las otras ciudades.”

“Si se fomenta la cooperacion, siempre mantenemos reuniones en las cuales revisamos los
conflictos entre areas, buscamos conjuntamente soluciones y se da seguimiento.”

“Si siempre se fomenta, con comunicacion efectiva y reuniones periédicas.”

“Si existe mucha cooperacion y apoyo entre areas sobre todo en mi area somos apoyo para

toda la organizacion.”

- Vision

Partiendo de que la vision expone el objetivo de la organizacion a futuro se pudo constatar
que los informantes manifiestan conocerla, sin embargo, ninguno la menciona. Y para un
mejor entendimiento, cabe indicar que la visidn de la empresa es “Mantener a la Empresa
tecnoldégicamente actualizada en la produccion de empaque de cartén corrugado para asi
conservar el liderazgo comercial en el pais. Desarrollar de manera permanente al talento
humano de la organizacién, con un enfoque de creatividad, trabajo colaborativo, en linea de
consolidarnos como una empresa con cultura innovacion y transformacion digital. Desarrollar
nuevos negocios orientados hacia la integracion de operaciones.” (Empresa Cartonera,
2020).

Pese a ello, las respuestas de los mandos medios, cuando se les consultd si la empresa

realmente toma acciones para cumplir con esa vision, fueron:

“Siempre buscan desarrollar al talento humano con un enfoque de creatividad, trabajo en

equipo y union.”
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“La empresa tiene el norte claro y sobre todo nuestros dirigentes.”

“Si todos los dias estamos en la busqueda de cumplir con la visién, mantenemos a la empresa
tecnolégicamente actualizada, buscamos desarrollar el talento humano, consolidandonos
como una empresa innovadora.”

“Estamos siempre estamos revisando las acciones y corrigiendo de ser necesario.”

“Si todo el tiempo estamos alineados a la visién, tenemos reuniones mensuales y anuales en

las que revisamos las acciones realizadas en el transcurso de ese tiempo.”

Dejando en evidencia que no existe un conocimiento integro de la vision, que parte desde un
mando medio, el mismo que transmite informacién a colaboradores a su cargo, de manera
gue el escenario no es positivo si desde las cabezas de areas no existe un entendimiento de
lo que la empresa pretende lograr y como lo esta haciendo pues no se abordan argumentos

especificos para saber si realmente se trabaja por alcanzarla o no.

— Intencién y direccion estratégica

Este aspecto se relaciona directamente con la mision de la empresa y el conocimiento que
tienen los informantes al respecto. Por lo que se precisa conocer que la mision es “Crear valor
para nuestros clientes y riqueza para colaboradores y accionistas, con excelencia en calidad
y servicio, manteniendo un compromiso decidido con la comunidad y el medio ambiente.” De

forma que las respuestas concuerdan con la misién.

“Siempre sobre todo en mi area que trabajamos todo el tiempo cuidando la seguridad y el
medio ambiente siendo socialmente responsables.”

“Cada dia buscamos crear valor para nuestros clientes y riqueza para colaboradores y
accionistas, siempre con excelencia en calidad y servicio, manteniendo un compromiso
decidido con la comunidad y el medio ambiente.”

“Estamos siempre buscando cumplir la misién y ajustarla a la situacién.”

Pero también existen dos afirmaciones importantes, en la primera se indica el
desconocimiento de la mision por parte de los colaboradores y la segunda que se refiere a la
evolucion que ésta debe tener con el paso del tiempo y el desarrollo tecnolégico

argumentando el desarrollo de cosas diferentes.

“La misién no esta muy difundida y creo que los colaboradores no conocen mucho sobre la
misién.”

“Si todo el tiempo, aunque creo que con el tiempo ird cambiando con las nuevas tecnologias,
nuevas formas de hacer negocio, redes sociales, comunicacion, inteligencia artificial y

analitica de datos que nos lleva a hacer cosas diferentes y cambiar nuestra mision.”
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Estas dos aseveraciones indican por un lado el potencial desconocimiento de otros niveles
de la organizacion respecto a la misién y el otro una proyeccién oportuna que sugiere el

replanteamiento de misma conforme el cambio del contexto, que resulta interesante a futuro.

— Metas y objetivos

Las metas y objetivos de cada cargo son diferentes por lo que tener dominio sobre estos
aspectos es fundamental al momento de realizar las labores encomendadas, asi mismo es
importante plantearlos para los colaboradores a cargo de una manera eficiente, por lo que la

argumentacion de los entrevistados al respecto fue:

“Estoy siempre en reunién y retroalimentacion con mi departamento.”

“Todo el tiempo estoy preocupado porque mis colaboradores cumplan con cada objetivo de
Su cargo, sobre todo por la seguridad de la empresa.”

“Creeria que a nivel empresarial hay una falta de conocimiento de los colaboradores de sus
propios objetivos.”

“Todos los tiempos busco retroalimentar a mis colaboradores y hacer énfasis en los objetivos
de cada cargo.”

“Cada dia es una constante preocupacion por mis colaboradores.”

“Siempre estoy midiendo todo para poder controlar, tenemos dentro del departamento los

objetivos claros y en cada reunién semana las vamos revisando.”

2.2. Informacion cuantitativa

A continuacioén, se presentan los resultados obtenidos en la encuesta efectuada a los 64
colaboradores de la empresa cartonera, cuyo instrumento fue el cuestionario segin el modelo
Denison, para medir la influencia de la cultura organizacional en el desempefio laboral en el

periodo de teletrabajo.

e Criterios de validez

Tabla 2
Resumen de procesamiento de casos Alfa de Cronbach
N %
Casos Vilido 64 100,0
Excluido? 0 ,0
Total 64 100,0

Se observa en la tabla 2 que no se ha efectuado ninguna exclusién de las variables del

cuestionario y que el formulario se aplico a 64 colaboradores de la empresa cartonera.
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Tabla 3
Estadistica de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

977 60

En la tabla 3 se registra un valor de Alfa de Cronbach de 0,97 lo que indica que el modelo es
confiable y valedero para proceder con la evaluacion de la cultura organizacional de la

empresa cartonera.

También se puede observar en el Anexo 3 los valores del coeficiente Alfa de Cronbach que
corresponden a las 60 preguntas del cuestionario Denison. Los valores obtenidos son
superiores a 0,90, indicando que cada pregunta podra medir las dimensiones del estudio ya
descritas y, ademas, se podra obtener el resultado de la cultura de la organizacién y su

influencia en el desempefio de los colaboradores.

Por otra parte, se utilizé el indice KMO vy la prueba de Barlett con la intencién de determinar
si el analisis factorial era aplicable o no en cuanto permiten realizar una comparacion entre
los coeficientes de correlacion que se han observado con aquellos parciales (Contreras &
GoOmez, 2018). Sin embargo, para efectos del estudio estos indices dieron valores nulos
confirmando que el andlisis factorial no es factible y que las correlaciones no son significativas

entre pares de variables.

Esto se entiende en cuanto las respuestas a los items del modelo, son muy homogéneas, la
similitud podria estar presente en uno o mas items que impiden validar los coeficientes, esto
no anula los datos, Unicamente impide conocer las posibles relaciones existentes entre

variables.

2.2.1. Encuesta del modelo Denison

A continuacién, se expone la valoracion promedio de las diferentes dimensiones del modelo

Denison.

En la tabla 4 se puede constatar que el valor promedio mas alto se registra en la dimensién
de adaptabilidad con 2,35 de manera que, en la empresa cartonera, los colaboradores son
flexibles a los cambios y pueden adaptarse a cualquier situacion que pudiera presentarse. La
adaptabilidad también refleja cuanto un empleado valora la integracion interna y adaptacion
externa (Ver anexo 4). Para el caso de estudio, el 64% se encuentran en rango de

concordancia con la entidad como se observa en la figura 2.
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Por otro lado, la dimension con menor valor fue la misién con 1,99 entendiéndose que la
comunicacién por parte de la empresa (administrativos) para con sus colaboradores es
limitada hacia la difusion de la direccion y propésitos estratégicos (Ver anexo 4). Se evidencia
que la sociabilizacién de la mision, visién y objetivos de la organizacion es percibida por el
78% con una opinién favorable, mientras un 22% aun no se identifica con estos valores, por

lo mismo su puntuacion en las sub-escalas es menor.

Tabla 4

Promedios segun dimensiones

Dimensiones Promedio
Involucramiento 2,28
Desarrollo de capacidades 2,71
Empoderamiento 2,04
Trabajo en equipo 2,07
Consistencia 2,21
Acuerdo 2,32
Coordinacion e integracion 2,41
Valores centrales 1,89
Adaptabilidad 2,35
Aprendizaje organizativo 2,35
Orientacién al cambio 2,28
Orientacion al cliente 2,42
Misién 1,99
Direccion y propositos estratégicos 2,13
Metas y objetivos 1,89
Visién 1,95

En cuanto a la consistencia, esta analiza la vision que se comparte y su conformidad siendo
el 79% que se encuentra de acuerdo con dicha dimension, registrandose una valoracion
mayor en los sub-niveles coordinacion e integracién y acuerdo, siendo menor en lo que

respecta a valores centrales (Ver anexo 4).



Roche 25

Figura 2

Promedio por dimension
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El involucramiento registra un promedio alto en el desarrollo de capacidades, lo que indica

que los colaboradores poseen habilidades que les permiten el correcto desempefio de sus

actividades, de igual forma el trabajo en equipo y el empoderamiento poseen una valoracion

significativa (Ver anexo 4) e incluso el 67% concuerda con la importancia de esta dimension.

Figura 3
Dimensiones de la cultura organizacional de la empresa cartonera

Involucramiento

Misién Consistencia

Adaptabilidad



Roche 26

De manera general es posible indicar que la cultura organizacional se encuentra en un nivel
medio pues es claro que existen aspectos que son aceptados y asimilados por la mayoria de
los colaboradores y que forman parte de su ejercicio diario en el cumplimiento de sus
funciones, pese a ello existe un grupo minoritario que adn no se encuentra en concordancia
con la institucion por lo que se precisa trabajar en un programa que los integre
adecuadamente a la empresa y sobre todo fortalecer la dimensién misioén que es aquella con
una percepcion baja como se observa en la figura 3.

e Adaptacion al teletrabajo

Para medir la adaptacion al teletrabajo se aplicaron 15 items de valoracion de acuerdo a una
escala de Likert de 6 opciones (1 muy bajo, 2 bajo, 3 medio bajo, 4 medio alto, 5 alto y 6 muy
alto). Para obtener sus resultados se procedioé a trabajar con las puntuaciones promedio de
cada variable.

Tabla 5
Promedio de valoracién del teletrabajo por item
items valoracion del teletrabajo Promedio Est?tgri\c/j.ar

Mi nivel de adaptacion al teletrabajo 5,06 1,15
Mi nivel de motivacién 4,83 1,28
Mi nivel de satisfaccion 4,92 1,15
Mi capacidad de planificacion 5,00 1,10
Mi capacidad de priorizacion de las tareas 5,02 1,11
Mi capacidad de concentracion 4,97 1,21
Mi manejo de los sistemas informaticos requeridos 5,00 1,17
Mi capacidad para no depender de documentos fisicos 4,81 1,26
Mi cumplimiento de fechas limite para mis tareas 5,23 1,00
Mi cumplimiento de horas laborales (no trabajar horas extra) 4,88 1,40
La separacion de la vida laboral y personal 4,36 1,60
Mi cumplimiento de los objetivos de mi cargo 5,19 1,07
Mi productividad en general 5,23 1,02
Mi capacidad para realizar tareas de forma virtual 5,31 1,02
Mi eficiencia en general 5,28 1,02

En latabla 5 se identifica la valoracion del teletrabajo en valores promedio. De manera general

se observa una buena adaptabilidad y aceptacion de los colaboradores con el proceso de
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teletrabajo implementado durante el tiempo de confinamiento, sin embargo, llama la atencion
que en el aspecto referido a la separacién de la vida laboral y personal se registra un valor de
4,36 equivalente a medio alto, que, pese a no ser valorado con un indicador bajo, demuestra

gue ha repercutido en la ejecucion de las actividades de los trabajadores.

Tabla 6
Porcentaje de valoracion del teletrabajo por item

items valoracion del teletrabajo L\)/:}z Bajo |Vt|)ea?i00 Mj?;o Alto 'leijg
Mi nivel de adaptacion al teletrabajo 3% 0% 5% 17% 30% 45%
Mi nivel de motivacion 5% 2% 3% 25% 28% 38%
Mi nivel de satisfaccion 3% 2% 3% 19% 39% 34%
Mi capacidad de planificacion 3% 0% 2% 23% 33% 39%
Mi capacidad de priorizacién de las tareas 3% 0% 6% 9% 45% 36%
Mi capacidad de concentracién 3% 2% 5% 19% 30% 42%

Mi manejo de los sistemas informaticos
3% 3% 2% 13% 42% 38%

requeridos

Mi capacidad para no depender de documentos
3% 3% 6% 20% 31% 36%

fisicos

Mi cumplimiento de fechas limite para mis
3% 0% 0% 9% 42% 45%
tareas

Mi cumplimiento de horas laborales (no trabajar
5% 5% 6% 9% 33% 42%

horas extra)

La separacion de la vida laboral y personal 8% 11% 5% 20% 27% 30%
Mi cumplimiento de los objetivos de mi cargo 3% 0% 2% 13% 36% 47%
Mi productividad en general 3% 0% 0% 11% 39% 47%

Mi capacidad para realizar tareas de forma
3% 0% 0% 9% 34% 53%

virtual

Mi eficiencia en general 3% 0% 0% 9% 38% 50%

En la tabla 6 se puede identificar que la mayoria de aspectos fueron valorados como alto y
muy alto de manera que mas del 50% de colaboradores enfrentd un proceso de teletrabajo
aceptable sin repercusiones en sus actividades y ajustandose a los requerimientos del
momento, en el caso de la separacion de la vida laboral y persona se registran valores como

un 8% muy bajo, 11% bajo, 5% medio bajo sugiriendo que para estas personas fue
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complicado el teletrabajo desde el hogar debido a la relacién con su contexto familia, pese a

ello un 27% demuestra adaptacion alta y 30% muy alta en este mismo item.

e Cualidades de la empresa que ayudaron al colaborador a afrontar el teletrabajo

También se analizaron las cualidades de la empresa que contribuyeron al colaborador en el
afrontamiento del teletrabajo. Para ello se consideraron 12 aspectos que fueron valorados en
una escala de Likert de 4 dimensiones (ayudd muy poco, ayudd poco, ayudd algo, ayudd

mucho).

Tabla 7

Promedio de valoracion cualidades de la empresa

Cualidades de laempresa Promedio

Que se expresen claramente los objetivos empresariales 3
Que me indiquen con claridad los objetivos de mi cargo 4
El interés de la empresa por crear una vision compartida 3
Que me den libertad para manejar mi trabajo 4
Que nos motivaron para mantenernos alineados a los objetivos 3
Que la empresa invierte en capacitacion y desarrollo 3
Que la mayoria de los empleados compartimos los mismos valores 3
Que las personas en la empresa buscan activamente llegar a acuerdos 3
Que las diferentes areas podemos trabajar en conjunto con facilidad 3
Que la empresa adopté mecanismos para afrontar este cambio 4
Que la empresa desarrollé formas de acercarse al cliente durante esta

crisis 4
Que la empresa supo anticiparse a esta situacion 3

La tabla 7 muestra que la valoracion promedio de las cualidades de la empresa que ayudaron
al colaborador al afrontamiento del teletrabajo fue de 3 equivalente a ayudé algo. Estos
resultados concuerdan con el registro de adaptabilidad identificado en la encuesta Denison
pues los trabajadores tienen una capacidad media de acoplamiento ante nuevos escenarios.
Entre los aspectos que se consideran que contribuyeron mucho para afrontar el teletrabajo
se destacan el tener claro los objetivos en los cargos, la autonomia para ejercer las

actividades y como la empresa reacciond ante el cambio.
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Sin embargo, en lo que respecta a las cualidades como objetivos organizacionales y el interés
de la empresa por crear una vision compartida no se encuentra relacion coherente en tanto
el factor mision ha sido el menos puntuado en el andlisis Denison, existiendo contradiccion

entre ambos resultados.

Tabla 8
Porcentaje de valoracion cualidades de la empresa
- Ayudé . . .
Cualidades de la empresa EMENESE T AULES ARG el
no hizo poco algo mucho
poco
esto
Que se expresen claramente los objetivos
) 3% 6% 6% 34% 50%
empresariales
Que me indigquen con claridad los objetivos
] 2% 3% 2% 34% 59%
de mi cargo
El interés de la empresa por crear una visién
) 2% 3% 6% 39% 50%
compartida
Que me den libertad para manejar mi trabajo 2% 3% 3% 31% 61%
Que nos motivaron para mantenernos
6% 3% 6% 33% 52%

alineados a los objetivos

Que la empresa invierte en capacitacion y
19% 13% 14% 22% 33%

desarrollo
Que la mayoria de los empleados
) ) 8% 3% 5% 41% 44%
compartimos los mismos valores
Que las personas en la empresa buscan
] 5% 2% 6% 39% 48%
activamente llegar a acuerdos
Que las diferentes areas podemos trabajar
) . 5% 2% 9% 38% 47%
en conjunto con facilidad
Que la empresa adopté mecanismos para
_ 3% 2% 8% 23% 64%
afrontar este cambio
Que la empresa desarroll6 formas de
) o 3% 0% 11% 25% 61%
acercarse al cliente durante esta crisis
Que la empresa supo anticiparse a esta
3% 13% 6% 25% 53%

situacion

Los resultados han permitido identificar que las cualidades de la empresa que mas han
influido en la adaptacién del colaborador al teletrabajo son la adopcién de mecanismos para
afrontar el cambio con el 64%, ademas de la forma en que la organizacion se acercé al cliente
durante la crisis con el 61% y que el colaborador tuviese libertad para manejar su trabajo con
el 61%.
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Por otra parte, existe un 19% que indica que la empresa no hizo nada en cuanto a inversion
en capacitacion y desarrollo, ademas del 13% que sugiere que la organizacién ayudé muy
poco en este aspecto, seguido de un 14% que expresa ayudd poco. Siendo el 22% que
manifiesta que si les ayudé algo y el 33% mucho.

e Andlisis de correlacion de variables con la prueba Chi cuadrado de Pearson

Considerando que el analisis factorial no fue viable para el modelo, se precisa realizar una
correlacién de variables de forma independiente, aislando los componentes de las categorias
y subcategorias del modelo Denison, con la finalidad de encontrar datos que sirvan como
indicadores generales para comprender aquellos elementos que caracterizan a la cultura

organizacional de la empresa cartonera.

Para ello se opté por comparar las variables sexo, edad y tiempo en la empresa con los 60

items que componen el modelo de Denison, a continuacién, se exponen los resultados.

Tabla 9
Chi cuadrado de Pearson Sexo*items del modelo Denison
) Chi
Dimension Subdimension Item cuadrado de
Pearson

A menudo surgen problemas porque no
. Desarrollo de ) -
Involucramiento . disponemos de las habilidades 0,034
capacidades . .
necesarias para hacer el trabajo.
Aprendizaje  La innovacion es algo que fomenta la
organizativo  empresa.
Adoptamos continuamente nuevas y
mejores formas de hacer las cosas.
Los diferentes grupos de esta
organizacién cooperan a menudo para 0,021

0,028
0,035

Adaptabilidad Orientacion al

cambio introducir cambios.
Respondemos bien a los cambios del
0,007
entorno.
Orientacion al Fomentamos el contacto directo de 0.003
cliente nuestra gente con los clientes. ’
Es sencillo coordinar proyectos entre los
: R 0,001
diferentes grupos de esta organizacion.
Consistencia Cc.)ordlnacllgn e Existe una_buena aImeamon d,e ObJetIVOS 0,036
integracion entre los diferentes niveles jerarquicos.
Nuestra manera de trabajar es
> . 0,012
consistente y predecible.
Direccién y Esta organizacion tiene un proyecto y 0,040
[ODGSITOS una orientacién a largo plazo.
L proposit La orientacion estratégica de esta
Mision estratégicos S 0,024
organizacién no me resulta clara.
Vision Nuestra visibn genera entusiasmo y 0,040

motivacién entre nosotros.
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En la tabla 9 se observa que la variable sexo tiene relacién significativa con items de las 4
dimensiones de la cultura organizacional. Sin embargo, las mas representativas se identifican
en la dimension consistencia subdivisién coordinacion e integracion con el item que indica lo
sencillo que es coordinar proyectos entre los diferentes grupos de la organizacién. También
se evidencia una relacién de importancia en el nivel de adaptabilidad con el subnivel

orientacion al cliente en el item de fomento del contacto directo de los colaboradores con los

clientes.

Tabla 10

Chi cuadrado de Pearson Edad*items del modelo Denison

Chi cuadrado

Dimension Subdimensién ftem
de Pearson
Esta empresa invierte continuamente
en el desarrollo de las capacidades 0,011
Desarrollode  de sus miembros.
capacidades . o
Se les proporciona capacitacion a los
. 0,024
futuros lideres del grupo.
Involucramiento Las decisiones con frecuencia se
Empoderamiento toman en el nivel que dispone de la 0,014
mejor informacioén.
El trabajo se organiza de modo que
Trabajo en cada persona entiende la relacién
) ; e 0,010
equipo entre su trabajo y los objetivos de la
organizacion.
Consideramos el fracaso como una
. . 0,009
oportunidad para aprender y mejorar.
Aprendizai El aprendizaje es un objetivo
prendizaje importante en nuestro trabajo 0,004
organizativo -
. cotidiano.
Adaptabilidad .
Nos aseguramos de que diferentes
areas sepan lo que estan haciendo 0,001
las otras.
Orientacién al  Adoptamos continuamente nuevas y 0.008
cambio mejores formas de hacer las cosas. '
Dlrecgqny La orientacion estratégica de esta
propoésitos R 0,016
. organizacién no me resulta clara.
estratégicos
Mision Los .Il(.jeres y dlrectqres fijan metas 0,012
ambiciosas pero realistas.
Visién s .
Nuestra vision genera entusiasmo y
A 0,042
motivacion entre nosotros.
Coordinacién e Existe una buena alineacion de
X - objetivos entre los diferentes niveles 0,012
integracion T
jerarquicos.
: : Existe un conjunto de valores claro y
Consistencia . )
consistente que rige la forma en que 0,016
Valores centrales nos conducimos.
Los lideres y directores practican lo 0.047

gue pregonan.
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En el caso de la variable edad, en la tabla 10 se evidencia su relacién significativa con un
mayor namero de items sobre todo en el nivel de involucramiento y adaptabilidad. Las
relaciones de significancia se encuentran en el nivel de adaptabilidad en dos subniveles

aprendizaje organizativo y orientacion al cambio.

Tabla 11
Chi cuadrado de Pearson Tiempo en la empresa*items del modelo Denison

Chi cuadrado

Dimension  Subdimension item
de Pearson
Aprendizaie El aprendizaje es un objetivo
prendizay importante  en  nuestro  trabajo 0,042
- organizativo tidi
Adaptabilidad coudiano.
Orientacién al Fomentamos el contacto directo de 0.041
cliente nuestra gente con los clientes. '

Existe un cédigo ético que guia nuestro
Consistencia  Valores centrales comportamiento y nos ayuda a 0,010
distinguir lo correcto.

En el caso de la variable tiempo de trabajo en la empresa esta presenta menos relaciones de
significancia con los items. Se identifican relaciones en los niveles de adaptabilidad y
consistencia. La relacion de mayor significancia pertenece a la categoria consistencia,
subcategoria valores centrales con el item que indica la existencia de un cdédigo ético que

guia el comportamiento y ayuda a los colaboradores a distinguir lo correcto.

De manera general se distingue que existe un mayor niumero de items que se correlacionan

con las variables sexo, edad y tiempo en la empresa, en el nivel de adaptabilidad.
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CAPITULO 3: DISCUSION

La investigacion se oriento a identificar las principales fortalezas y debilidades de la cultura
organizacional de la empresa Cartonera al momento de implementar el teletrabajo en el
periodo de crisis por el Covid-19. De tal manera, que los resultados han demostrado que la
organizacion, en dicho momento, se caracterizé por poseer un buen nivel de adaptabilidad,
reflejado en un adecuado aprendizaje organizativo por lo que los colaboradores se orientaron
hacia el cambio y al cliente, permitiendo que la empresa enfrentara la situaciéon de forma

efectiva.

Esto, de acuerdo con Berkhout, Hertin & Gann (2006) se debe a los colaboradores, pues para
que una entidad sea capaz de sobrellevar grandes cambios o procesos de adaptacion
drasticos, sobre todo en una situacién critica, es necesario que cuente con personas
capacitadas cuyas habilidades permitan moldear los procedimientos nuevos y puedan ser
ejecutados adecuadamente. Por su parte Day & Schoemaker (2016) agregan que son las
capacidades de los trabajadores, lo que le permite a una empresa adaptarse al cambio en
tanto se encuentran preparados para detectar, aprovechar y transformar los sucesos que
experimenta la organizacion, tal como se evidencidé en la empresa Cartonera frente a la

llegada de la pandemia.

Es asi que considerando los postulados de Day & Schoemaker (2016) la capacidad para
detectar la situacién que se enfrentd por el Covid-19 durante los primeros meses de crisis, se
refiere a una habilidad que posee el colaborador para identificar cualquier tipo de amenazas
y oportunidades, mientras que el aprovechamiento sugiere que los individuos accionaron ante
los cambios oportunamente haciendo uso eficiente de los recursos disponibles. Por otra parte,
la transformacién permitié de los trabajadores de la empresa cartonera pudieran organizarse,
ajustarse y moldearan su entorno para continuar desarrollando sus actividades, que de

acuerdo con las circunstancias debio realizarse desde casa.

Y es que, la empresa cartonera, de acuerdo con sus directivos, debié modificar varios de sus
procesos y plantear diferentes para poder adaptarse a las nuevas condiciones que implicaron
el teletrabajo. Para ello, se tomaron en cuenta las capacidades de los colaboradores, ademas
de los recursos tecnolégicos disponibles e incluso de los que fueron necesarios adquirir para
poner en marcha la modalidad de teletrabajo, esto en cuanto el personal administrativo es
poseedor de un elevado nivel de conocimiento y dominio de sus actividades,
responsabilidades y funciones, por lo que la decisidon de implementar esta nueva forma de

trabajo fue inmediata.

Dicho accionar por parte de los directivos coincide con los criterios de O’Reilly, Harreld &

Tushman (2009) quienes consideran que, si una organizacion posee estas cualidades en sus
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colaboradores, se debe al ejercicio del liderazgo estratégico que permite la integracion y
reconfiguracion de las capacidades del talento humano con los recursos de la empresa, que

hace que la adaptacion en entornos cambiantes sea exitosa.

Otro factor de importancia para la cultura organizacional de la Cartonera se refleja en el
involucramiento del personal con la empresa, dicho componente segun Denison (2015)
evidencia el empoderamiento de los colaboradores y su capacidad para trabajar en equipo,
consecuencia de un nivel considerable respecto al sentimiento de pertenencia por los mismos
ademas de un alto grado de responsabilidad que a su vez tiene relacion directa con el
compromiso de la entidad para potenciar el desarrollo de competencias y habilidades por
parte del personal. Esto para Alcover, Rico & Gil (2011) es una condicion de mucha
importancia para las empresas debido a que, al contar con un equipo de trabajo sdélido, la
organizacién es capaz de determinar su futuro a partir de los procesos de cooperacion,
interaccién y entendimiento que poseen sus colaboradores.

Por lo tanto, en la empresa Cartonera, la importancia que se le ha dado a la ejecucion de las
actividades sobre los cambios o las razones de los mismos es lo que ha permitido que los
empleados accionen en sus labores enfocandose en un trabajo conjunto con sus pares. Esta
situacién para O’Reilly et al (2009) se debe a que los colaboradores han orientado sus
intereses a los del equipo y no para beneficio personal, implicando el intercambio de
conocimientos y una comunicacion oportuna entre ellos. Al respecto, Alcover et al (2011)
agregan que los procesos organizacionales en equipos, al ser sistemas transformadores,
permiten que la integracién sea mas facil y potencian el trabajo coordinado, eliminando

obstaculos por lo que se incrementa la posibilidad de adaptacién al cambio.

Por otra parte, en el caso de la empresa Cartonera se evidencié que el nivel denominado
consistencia presentd valores bajos respecto al subnivel valores centrales. Esto se debe a
una falta de identificacién del cédigo ético de la empresa, ademas de sus valores y el estilo
de direccion y las practicas que lo distinguen. Situacién que de acuerdo con Day &
Schoemaker (2016) tiene estrecha relacion con los lideres de la organizacion, pues son éstos
quienes transmiten los valores institucionales y demuestran la capacidad de adaptacién ante
los cambios que poseen como empresa. En la misma linea de aportes, se identifica a Seah,
Hsieh & Huang, (2014) al afirmar que es en el lider donde nace el proceso para adaptarse

pues sus acciones incitan el aprendizaje en los trabajadores.

Considerando lo expuesto, es posible indicar que en el caso de la empresa cartonera, sus
directivos han procurado un estilo de liderazgo combinado basado en el carisma y la
orientacién a los individuos, pues se inspira entusiasmo a los diferentes grupos de
colaboradores y demuestra un claro interés por mantenerlos organizados, darles soporte y

hacer que se desarrollen profesionalmente, potenciando asi sus capacidades de
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participacion, empoderamiento y colaboracién, tal como se ha evidenciado en los resultados

obtenidos en la investigacion.

En cuanto a la dimension cuya valoracion ha sido la méas baja y requiere especial atencion en
la cultura organizacional, corresponde a la misién, que de acuerdo con Denison (2015) cumple
un propésito claro, el establecimiento de las metas y objetivos estratégicos. Dicha condicién
de la empresa investigada demuestra una notoria desconexién de los colaboradores con
aquello que persigue la empresa, situacién que se puede atribuir al momento en el que se
encontraba la entidad por la crisis derivada del Covid-19 y que suele presentarse por procesos
de comunicacion inadecuados por parte de los lideres quienes no accionan oportunamente

para orientar a sus colaboradores frente a nuevas realidades.

Kotter & Heskett (1992) consideran que este tipo de debilidades referidas al desconocimiento
de metas y objetivos institucionales se constituyen en un llamado de atencién para la
organizacién porque afecta directamente a su desempefio. Asi lo comprobaron en sus
investigaciones al identificar que las empresas cuya cultura organizacional se basaba en los
valores, presentaban un mayor desempefio que aquellas que no lo hacian, e incluso
evidenciaron un crecimiento significativo en sus valores accionarios y respecto a los

beneficios.

Ahora bien, considerando los resultados relativos al teletrabajo, se pudo determinar que los
colaboradores enfrentaron un proceso de adaptacion manejable e incluso se destaco su
capacidad de planificacion, el desarrollo de actividades virtuales, eficiencia, productividad,
cumplimiento de objetivos y entrega de tareas en tiempos establecidos. En general se
valoraron las capacidades de grupo, destacandose habilidades como la priorizacion de tareas,
ademas de identificarse un nivel de satisfaccion alto con la realizacion de sus actividades, sin
embargo, llama la atencién que los colaboradores consideraron como baja su dominio para
separar la vida laboral de la personal y que en algunos casos exista dependencia de
documentos fisicos y dificultades con la motivacién requerida durante el periodo de

teletrabajo.

En cuanto a lo expuesto, Adecco Group (2020) manifestd que la realizacion del teletrabajo se
constituy6 en un reto, en cuanto se identificaron factores que pusieron en riesgo su ejecucion,
no solo por la ausencia de motivacién, pues también se pudo identificar problemas de
concentracién ocasionando que esta sea menor o nula justificada por el cambio del entorno y
la dinamica en sus labores, por lo que las empresas debieron evitar las sensaciones de
asilamiento en sus colaboradores y procurar conservar el sentido de pertenencia e incluso

realizar reconocimientos por las actividades desarrolladas.
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La empresa Cartonera por su parte, durante el periodo que se ejecutd el teletrabajo, llevo a
cabo procesos de control y supervisién, sin embargo los aspectos motivacionales no fueron
mencionados por parte de sus directivos y es que la implementacion del teletrabajo fue un
proceso abrupto que carecio de planificacién previa por lo que se puso especial atencion a
consideraciones técnicas principalmente, pese a ello no se puede hablar de un impacto
negativo de la modalidad en mencion, mas bien quedan claros los aspectos a fortalecer no
solo frente a una nueva crisis sino por el equilibrio y adecuado funcionamiento de la entidad.

Ante ello Ballina (2015) acota que una empresa con flexibilidad organizacional poseera una
ventaja competitiva muy importante porque podra reaccionar adecuadamente ante un cambio
y denotara el eficaz uso de sus recursos y capacidades. Asi, en el caso de la empresa
Cartonera se precisan cambiar algunos procesos y potenciar el aprendizaje de la cultura
empresarial por parte de sus colaboradores, esto no quiere decir que el periodo de adaptaciéon
al teletrabajo fue un fracaso, al contrario, se lo alcanzé con éxito reconociendo la existencia
de aspectos que pudieron ser complicados pero que finalmente fueron sorteados por sus

trabajadores.

En términos de Jovanovic (2015) la empresa alcanz6 una adecuada adaptacion al cambio
denotando su capacidad de anticipacién. Por lo mismo y a raiz de las experiencias que ha
dejado la pandemia, la velocidad con la que una empresa gestione los cambios requeridos,
sera la clave para su éxito y supervivencia, sin embargo, esto s6lo se lograra con el
aprovechamiento del entusiasmo y conocimiento de los trabajadores que se encuentren
alineados con la organizacién, pues solo asi se podra administrar el comportamiento o actitud
de aquellos colaboradores en quienes se evidencie cierta resistencia a los ajustes. Y es que
la implementacion de nuevos procesos tales como el teletrabajo, afectan a la cultura
organizacional, por lo que se deben implementar acciones estratégicas y modelos de gestion

que permitan el control y administracion de la situacion, tal como lo asevera Camarena (2016).
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CONCLUSION

La investigacion tuvo como objetivo el identificar las principales fortalezas y debilidades de la
cultura de la empresa Cartonera al momento de implementar teletrabajo en el periodo de
crisis. Las fortalezas de la empresa radican en la capacidad de sus colaboradores para asumir
el teletrabajo con responsabilidad, autonomia y compromiso, con planificacién y prevision del
tiempo en el que se deben cumplir las tareas. Ademas, se evidencié un adecuado
relacionamiento de los colaboradores con las tecnologias de la informacién y comunicacion

que permitié un proceso de ajuste al teletrabajo mas amigable.

Es asi que la empresa cartonera se caracteriza por una cultura organizacional que debe ser
fortalecida sobre todo en lo que respecta a los valores, pues entre las debilidades encontradas
se registra la falta de identificacion de los colaboradores con la filosofia de la entidad, situacion
que puede ser atribuida a los procesos comunicativos entre los diferentes niveles y que
pueden ser corregidos y fortalecidos. Esto considerando que una empresa fortalecida e
incluso eficiente posee un talento humano comprometido y adecuadamente conectado no
solo con sus cargos y responsabilidades si no con todo el conjunto que conforma la
organizacion, lo que los hace actuar de forma conjunta orientando sus esfuerzos a la

consecucién de metas grupales de las cuales se favorecen todos.

También es posible mencionar que las dimensiones de involucramiento, adaptabilidad y
consistencia han sido reconocidas por los trabajadores en sus diferentes subdimensiones con
criterios que sugieren atencién especificamente en el direccionamiento de la empresa, lo que
esta estrechamente relacionado con los valores de la misma. Al respecto los directivos
reconocen la especial atencién que se otorga a los procesos de fortalecimiento de
conocimientos y potenciacion de las capacidades de sus colaboradores, sin embargo, no se
hace mencién de los procesos de difusion y ensefianza de los valores institucionales. Por lo
que se puede entender que, en situaciones de crisis, procesos de readaptacién, cambios
inesperados u otros eventos, los trabajadores pierdan el hilo conector con la entidad respecto

hacia donde se dirige o lo que se espera alcanzar.

Ante lo expuesto, es necesario que las areas competentes de la empresa cartonera reorienten
ciertas practicas para que los trabajadores vuelvan a considerar los valores de la compafiia
como prioritarios pero sobre todo, se sientan identificados con ellos y comprendan que los
objetivos de sus cargos se alinean concordantemente con los generales, dandole mas valor
a sus actividades y obteniendo niveles de eficiencia superiores sin importar las condiciones
en las que se encuentren, es decir si la situacion amerita un proceso de cambio como por

ejemplo al teletrabajo como ha sucedido por la pandemia del Covid-19.
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Por otra parte, se ha identificado que durante la implementacién del teletrabajo surgieron
algunos cuestionamientos por parte de los colaboradores que se acogieron a dicha
modalidad, principalmente relacionado con la dindmica entre la vida laboral y personal, y la
capacidad para concentrarse. Esto se debe a los cambios inesperados que se debieron
ejecutar no solo a nivel laboral, también en el entorno de la familia, siendo muy complicado
en algunos casos por aspectos como el espacio compartido, accesibilidad a internet y
dispositivos electrénicos, mayor responsabilidad en el hogar, incluso los estimulos recibidos

en torno al Covid-19 que mantuvieron a las personas en un continuo estado de tensioén.

En relacion a ello, la empresa cartonera debe prever programas de intervenciéon con sus
colaboradores cuando la situacion por la que amerita el cambio viene acompafada de
factores criticos que pueden afectar la salud psicoemocional de las personas. Lo expuesto ya
no es simplemente una idea en base a la que se bosquejan acciones se ha convertido en una
practica muy frecuente en entidades a nivel mundial que la han implementado procurando la
salud de sus trabajadores no solo por cuestiones de conservacién de la fuerza laboral y su
relacién con el costo, sino porque resulta una accién motivante para el empleado al saber que

Su empresa se preocupa por su bienestar.

Asi, el factor motivacional es otro que ha destacado en la investigacion, pues los
colaboradores han manifestado que es alto pese a que los valores institucionales no aporten
en su potenciamiento. Los trabajadores se mantienen motivados, de acuerdo con los
directivos, por la atencién que se les da y los beneficios que se gestionan a su favor, tales
como atencién médica con seguro particular, realizacion de actividades con las familias,
reconocimientos a su labor, procesos de capacitacién continua, entre otros, pero sobre todo
estabilidad laboral y posibilidad de crecimiento e incluso un adecuado ambiente de trabajo
caracterizado por la comunicacion, colaboracién, soporte y hasta dotacidon de elementos para
el desarrollo de las actividades, ya que no se dudé con la adquisicion de nuevas tecnologias

para que el equipo se mantuviera activo y se los dot6 de los instrumentos necesarios.

Esto concuerda con la percepcion de los colaboradores, quienes han manifestado que la
organizacion si les facilité los elementos necesarios para el teletrabajo y ademas les brind6
soporte e incluso seguimiento y supervisién, siendo entonces los principales factores de la
cultura de la empresa Cartonera que afectan a la implementacion del teletrabajo aquellos
relativos al equilibrio entre lo laboral y familiar, ademas de la potencial desconexién entre los
valores organizacionales y los periodos de crisis, por lo que se pierde el sentido de hacia
doénde se dirige la entidad y se corre el riesgo de un debilitamiento de la cultura en general,

por lo que se precisa fortalecer la categoria misién conforme el modelo Denison.

Esto no quiere decir que los otros aspectos no deban ser trabajados, mas bien es necesario

que la cultura organizacional en la empresa cartonera sea fortalecida en su totalidad
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afianzando sus fortalezas y procurando la conservacion de un talento humano que ya esta
comprometido con un equipo y que funciona eficientemente ante eventualidades pese a las
dificultades que pudiera presentar. Finalmente es el factor humano el que conforma y moldea
la cultura de la empresa a través de sus creencias, esfuerzos y compromiso con las tareas
gue le son encomendadas y con lo que se espera de él. Ante lo cual el area de talento humano
debe perfilar los impactos que pueden ocasionar los comportamientos de sus colaboradores
haciendo énfasis en actitudes frente al cambio, conductas dentro de la empresa y frente a
ella, niveles de compromiso, formas de resolucién de conflictos y potenciales soluciones, esto
considerando que una empresa puede sobrevivir y desarrollarse en medida de su capacidad

para combinar la estabilidad con la adaptacion al cambio.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta - Entrevista

ENCUESTA DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Saludos, soy Lina Roche, estudiante de la maestria de Gestion de Talento Humano de la
Universidad del Azuay y estoy en la actualidad preparando mi trabajo final de tesis con la
tematica de CULTURA ORGANIZACIONAL relacionada al teletrabajo. Para esto le pido, de
manera muy comedida, que llene el siguiente formulario en el cual se recopila informacién
sobre como la situacion actual que pasamos a nivel de ciudad y empresa esta afectando a
nuestras funciones.

ESTE FORMULARIO ES COMPLETAMENTE ANONIMO vy se garantiza que la informacion
proporcionada va a ser utilizada sélo con el propésito de investigacién académica. Recuerde
que las respuestas son opiniones basadas en su experiencia de trabajo dentro de la empresa,
por lo tanto, no hay respuestas correctas o incorrectas.

Saludos y muchas gracias por su colaboracion.

*Obligatorio

A continuacién, se presentan una serie de afirmaciones sobre nuestra empresa, estas deben

ser llenadas en la siguiente escala: Totalmente en desacuerdo, En desacuerdo, Ni de acuerdo
ni desacuerdo, De acuerdo, Totalmente de acuerdo.

1. Coémo es miempresa? *

Marca solo un ovalo por fila.

Totalernneme En Ni ac:ierdo De RS
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
A menudo surgen
problemas porgue no
disponemos de las s PR Py — —
habilidades — i — — =t
necesarias para hacer
el trabajo

Esta empresa invierte

continuamente en el

desarrollo de las C ) C ) ) () )
capacidades de sus

miembros

La autoridad se
delega de modo que
las personas puedan
actuar por si mismas
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La capacidad de las
personas es vista
como una fuente
importante de ventaja
competitiva
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/
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M\

7
M
(N
M
U/

Se les proporciona

capacitacion a los —_ p— P — —
futuros lideres del F
grupo

N\
\
o

A menudo tenemos
dificultades para
alcanzar acuerdos en
temas clave

[
./
\

N
/
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U/
N
-/
/

Cuando existen

desacuerdos,

trabajamos intensa- S ) — S —
mente para encontrar = e = == —
soluciones donde

todos ganen

'
J
|

\
./
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_/
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Y ' p—
Este grupo tiene una — _— - - _J
cultura claramente
marcada

Existe un claro

acuerdo acerca de la

forma correcta e () ) )
incorrecta de hacer

las cosas

Nos resulta fécil
lograr el consenso,
aun en temas dificiles

'
/
./

Fa
~
./
T
/
)
./

Consideramos el

fracaso como una - — _ . p
oportunidad para —/ P R / —
aprender y mejorar

El aprendizaje es un

objetivo importante p— — — — —
en nuestro trabajo —t — — — -
cotidiano

-

La innovacion es algo
que fomenta la
empresa

'
W/
'
W/
M
A
'
A
'
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Muchas ideas «se
pierden por el
camino»

J
[

e
.

\
U/
7 \
\

.
/

Nos aseguramos que

diferentes areas — R . . .
sepan lo que estan — — — - .
haciendo las otras

Es sencillo coordinar

proyectos entre los — — — — p—
diferentes grupos de — — - (-, -,
esta organizacion

Existe una buena

alineacion de

objetivos entre los ) () ) S S
diferentes niveles

jerarquicos

Las personas de
diferentes grupos de
esta organizacion
tienen una
perspectiva comun

Nuestra manera de

trabajar es p— P )
consistente y — L __/ - )
predecible

v
~
J

Trabajar con alguien
de otro grupo de esta
organizacion es como
trabajar con alguien
de otra organizacion

[
-/
™
/
J
N

J
Y
/

Esta organizacion
tiene un proyecto y — — — P —_
una orientacion a s — B

largo plazo

>

Esta organizacion

tiene una clara pa— P p— . .
estrategia de cara al s —/ - -

futuro

™

#
\




Esta organizacion
tiene una mision clara
que le otorga sentido
y rumbo a nuestro
trabajo
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La orientacion
estratégica de esta
organizacion no me
resulta clara

‘\
Ly

-

Nuestra estrategia
sirve de ejemplo a
otras organizaciones

'
_/
N
A
)

J

s
J

Comparamos
continuamente
nuestro progreso con
los objetivos fijados

Existe un amplio
acuerdo sobre las
metas a conseguir

La Direccion nos
conduce hacia los
objetivos que

tratamos de alcanzar

Las personas de esta
organizacion
comprenden lo que
hay que hacer para
tener éxito a largo
plazo

Los lideres y
directores fijan metas
ambiciosas pero
realistas

Adoptamos
continuamente
nuevas y mejores
formas de hacer las
cosas

_J
'
v

e
I
U/

'
/




La forma que
tenemos de hacer las
cosas es flexible y
facil de cambiar
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Los diferentes grupos
de esta organizacion
cooperan a menudo
para introducir
cambios

Los intentos de
realizar cambios,
suelen generar
resistencia por parte
del equipo

I
'f
U/
p
\
p
I\

Respondemos bien a
los cambios del
entorno

\

1

-/

M

./

'Y
.

Fomentamos el
contacto directo de
nuestra gente con los
clientes

La informacion sobre
nuestros clientes
influye en nuestras
decisiones

\
-/
s
"
L
N\
.
7
./

Los comentarios y
recomendaciones de
nuestros clientes
conducen a menudo a
introducir cambios

Nuestras decisiones
ignoran con
frecuencia los
intereses de los
clientes

\
|
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N
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A
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|
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Todos tenemos una
comprension
profunda de los
deseos y necesidades
de nuestro entorno

Cada miembro cree
que puede tener un
impacto positivo en el
grupo
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La informacion se

comparte

ampliamente y se — S — — —
puede conseguir la — p— —/ - -,
informacion que se

necesita

La mayoria de los

miembros de este

grupo estan muy () @ 'S Y S
comprometidos con

su trabajo

La planificacion de -, J ) . )
nuestro trabajo es

continua e implica a

1000 el mundo en

algun grado

Las decisiones con
frecuencia se toman
en el nivel que
dispone de la mejor
informacion

™
»

Acostumbramos a

realizar las tareas en

equipo, en vez de C ) ) ) ) )
descargar el peso en

la direccion

El trabajo se organiza

de modo que cada

persona entiende la — — ,
relacién entre su — — —/ _J _
trabajo y los objetivos

de la organizacion

Los grupos y “NO” los

individuos son los — p— po— — -
principales pilares de had — ~— —
esta organizacion

Se fomenta

activamente la

cooperacion entre los ) C ) ) ' S
diferentes grupos de

esta organizacion




Trabajar en este
grupo es como formar
parte de un equipo
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Existe un codigo ético
que guia nuestro
comportamiento y
nos ayuda a distinguir
lo correcto

J
J
N
7/

'
_

)
W,
'
_

I
\/

Existe un conjunto de
valores claroy
consistente que rige
la forma en que nos
conducimos

Existe un estilo de
direccion
caracteristico con un
conjunto de practicas
distintivas

Ignorar los valores
esenciales de este
grupo te ocasionara
problemas

J
/

'
\

Los lideres y
directores practican
lo que pregonan

s
7\
-

El cumplimiento de
metas a corto plazo
compromete a
menudo nuestra
vision a largo plazo

Los lideres y
directores tienen una

perspectiva a largo
plazo

Nuestra vision genera
entusiasmo y
motivacion entre
nosotros

Podemos satisfacer
las demandas a corto
plazo sin
comprometer nuestra
vision a largo plazo.




Tenemos una vision

compartida de como

serd esta D) O
organizacion en el

futuro

Roche 51

Impacto del teletrabajo en mis actividades

2. Marca solo un évalo por fila. Califique como considera que estuvieron los siguientes

aspectos durante el tiempo que realizo6 teletrabajo, siendo 1 muy bajo y 6 muy alto *

3

4

LE:;:;’ (B;O) (Medio  (Medio 5 (Aho) 6;;‘;’
Bajo) Alto)

Mi nivel de adaptacion al — p— — — — P
teletrabajo ./ ./ (-, ./ / ./
Mi nivel de motivacion @) - D) ) D) -
Mi nivel de satisfaccion (:) (jj ) (j) »\i\ (i:.
Mi capacidad de — — — p— P—
plan'rficacién _/ / ( _/l \_,J' _/ \_/'
Mi capacidad de ‘f\‘ — N I )
priorizacion de las tareas — — - s - —
Mi capacidad de — — A — — —
mma‘ -/ L S \/ -/ L
Mi manejo de los sistemas — — — — P— —
informéticos requeridos - — N S Q- -
Mi capacidad para no
depender de documentos o o O o O O
fisicos
Mi cumplimiento de fechas = O — — —
limite para mis tareas — — — — — —
Mi cumplimiento de horas
laborales (no trabajar horas () O @) ) D ()
extra)
La separacion de la vida — — - — p— -
laboral y personal —/ “/ - - L -,
Mi cumplimiento de los — — — — — —
objetivos de mi cargo — —/ - - () )
Mi productividad en general () O O ) - O

— — N — \ P
Mi capacidad para realizar - -, ) @) (- J
tareas de forma virtual
Mi eficiencia en general ) - - ) - D)
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3. Marca solo un évalo por fila. Indique cuanto de cada una de estas cualidades de su

empresa le ayudé a afrontar el teletrabajo *

Mi empresa no Ayudo Ayudd  Ayudd  Ayudo
hizo esto muy poco  poco algo mucho
Que se expresen claramente p— . — p— pp—
los objetivos empresariales - - — Y
Que me indiquen con claridad — — — — —
| i )

los objetivos de mi cargo — — — — —
Elinterés d? la empresa por C ) C ) C ) C ) C
crear una vision compartida bt et M A gl
Que me den libertad para ) = ) — —
mmq*al. mi traba'p . —_— N L l\.___)
Que nos motivaron para
mantenernos alineados a los C) C) C ) C) )
objetivos
Que Ia. emplesa invierte en ) — S — )
capacitacion y desarrollo ~—’ ~—’ ~— ~— ~—r’
Que la mayoria de empleados
compartimos los mismos D O - . D
valores
Que las personas en la
empresa buscan activamente D . D ) )
llegar a acuerdos
Que las diferentes areas
podemos trabajar en conjunto ) ) C ) C) C)
con facilidad
Que la empresa adopto
mecanismos para afrontar C ) ) C ) ) C)
este cambio
Que la empresa desarrollé
formas de acercarse al () @) ) - D
cliente durante esta crisis

! O O O O O
Que la empresa supo — . - _/ —

anticiparse a esta situacion
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4. Porfavor introduzca suedad *

5. Cuantos anos lleva trabajando en la empresa *

6. Cualessusexo”
Marca solo un dvalo.

hasculino

Femening

FORMATO DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD

Presentacion de la entrevista

Buenas tardes, mi nombre es Lina Roche, me encuentro realizando mi trabajo de titulacion

de la Maestria en Gestion de Talento Humano.

El Objetivo General es ldentificar las principales fortalezas y debilidades de la cultura de la
empresa al momento de implementar teletrabajo en el periodo de crisis. Por lo que he
solicitado su apoyo con la siguiente entrevista, la misma sera grabada por motivos de

evidencia para mi trabajo, la informacién compartida en esta entrevista es confidencial.

Enfoque del cliente
1. ¢Tiene la empresa tiene algin mecanismo para evaluar la satisfaccién de sus
clientes?
2. ¢Qué tan satisfechos estan los clientes con la empresa?
Aprendizaje empresarial
3. Hablando del entorno, ¢Diria usted que la empresa es buena para afrontar el
cambio?
4. ¢CoOmo se prepara la empresa para afrontar posibles cambios? (x ejemplo realiza
investigacion)
Creacion de cambio
5. ¢Cuéando hubo la crisis de COVID, qué hizo la empresa para afrontar esa situacion?
6. ¢Cree que esas acciones fueron suficientes?

Coordinacion e integracion
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7. ¢Como describiria el trabajo en equipo dentro de la empresa?
8. ¢Las diferentes areas trabajan bien en equipo?
Valores clave
9. ¢Cree usted que en la empresa se manejan valores globales, es decir, que la
empresa busca que todos tengan valores similares?
10. ¢Cuales son esos valores? ¢,Qué hace la empresa para fomentarlos?
Empoderamiento

11. ¢Usted cree que su empresa se preocupa por motivar a sus empleados?

12. ¢Qué hace la empresa para motivar a sus empleados?
Desarrollo de destrezas
13. ¢La empresa invierte en capacitacion?
14. En su criterio, ¢ es suficiente la capacitacién que brinda?
Orientacion de equipo
15. ¢ Considera usted que en su organizacion se fomenta la cooperacioén entre las
diferentes areas de trabajo? ¢ Cémo lo hace?
Vision
16. ¢ Conoce usted la vision de la empresa?
17. ¢Cree usted que su empresa realmente toma acciones para cumplir con esa vision?
Intencion y direccion estratégica
18. ¢ Conoce usted la misién de su empresa?
19. ¢ Cree usted que su empresa cumple realmente con esa mision?
Metas y objetivos
20. ¢ Conoce usted los objetivos de su cargo?

21. ¢;Qué tanto se preocupa por tener objetivos claros para sus trabajadores?

Muchas gracias por su apoyo y colaboracion.

Que tenga un buen dia.
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Anexo 2. Promedios de la encuesta de la dimensién Involucramiento

INVOLUCRAMIENTO 2,28
Desarrollo de capacidades 2,71
A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades necesarias para 3,67

hacer el trabajo

Esta empresa invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus miembros 2,61

La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas 2,28
La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja competitiva 2,16
Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres del grupo 2,84
Empoderamiento 2,04
Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo 2,05
La informacidn se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacién que se 2,23
necesita

La mayoria de los miembros de este grupo estdn muy comprometidos con su trabajo 2,00
La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en algin grado 1,98
Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor informacién 1,95
Trabajo en equipo 2,07
Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la 2,00
direccién

El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacién entre su trabajo y los 1,95

objetivos de la organizacion

Los grupos y “NO” los individuos son los principales pilares de esta organizacion 2,31
Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes grupos de esta organizacion 2,19
Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo 1,91

Promedios de la encuesta de la dimensién Consistencia

CONSISTENCIA 221 ]
A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave 3,30

Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensa- mente para encontrar soluciones donde 2,19

todos ganen

Este grupo tiene una cultura claramente marcada 1,89
Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas 1,88
Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles 2,34
Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacion 2,63
Existe una buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles jerarquicos 2,17

Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen una perspectiva comudn 2,27
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Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible 2,05
Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacion es como trabajar con alguien de 2,94
otra organizacion
Valores centrales 1,89
Existe un cédigo ético que guia nuestro comportamiento y nos ayuda a distinguir lo 1,80
correcto
Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que nos conducimos 1,81
Existe un estilo de direccion caracteristico con un conjunto de practicas distintivas 1,86
Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara problemas 1,97
Los lideres y directores practican lo que pregonan 2,02
Promedios de la encuesta de la dimension Adaptabilidad
ADAPTABILIDAD 2,35
Aprendizaje Organizativo 2,35
Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar 1,97
El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano 191
La innovacién es algo que fomenta la empresa 2,14
Muchas ideas «se pierden por el camino 2,98
Nos aseguramos de que diferentes areas sepan lo que estan haciendo las otras 2,73
Orientacion al cambio 2,28
Adoptamos continuamente nuevas y mejores formas de hacer las cosas 1,95
La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar 2,13
Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo para introducir cambios 2,13
Los intentos de realizar cambios suelen generar resistencia por parte del equipo 2,94
Respondemos bien a los cambios del entorno 2,23
Orientacion al cliente 2,42
Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes 2,22
La informacién sobre nuestros clientes influye en nuestras decisiones 2,06
Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen a menudo a introducir 1,95
cambios
Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes 3,58
Todos tenemos una comprension profunda de los deseos y necesidades de nuestro 2,27

entorno
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Promedios de la encuesta de la dimensiéon Misién

MISION 1,99
[ Direcciény Propésitos Estratégicos L 208 ]
Esta organizacién tiene un proyecto y una orientacion a largo plazo 1,89
Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro 1,72
Esta organizacion tiene una mision clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro trabajo 1,77
La orientacién estratégica de esta organizacion no me resulta clara 3,36
Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones 1,92
[Memsyobjetivos —— L Tev]
Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados 1,94
Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir 1,92
La Direccion nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar 1,88
Las personas de esta organizacién comprenden lo que hay que hacer para tener éxito a 1,88
largo plazo
Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas 1,84
O
El cumplimiento de metas a corto plazo compromete a menudo nuestra vision a largo plazo 2,02
Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo 1,72
Nuestra visién genera entusiasmo y motivacion entre nosotros 1,88
Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra vision a largo 2,06
plazo
Tenemos una visiébn compartida de como sera esta organizacion en el futuro 2,08
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Anexo 3. Estadistica total de elemento Alfa de Cronbach

Media de escala si el Varianza de escala si el Correlacién total de Alfa de Cronbach si el

iz elemen_to S ha elemen_to se = elementos corregida elemento se ha suprimido
suprimido suprimido
P1 128,61 1409,766 ,085 ,978
P2 129,67 1363,430 ,579 977
P3 130,00 1359,587 744 977
P4 130,13 1360,937 ,837 ,976
P5 129,44 1374,440 ,464 977
P6 128,98 1415,190 ,026 ,978
P7 130,09 1370,816 ,679 977
P8 130,39 1368,274 774 977
P9 130,41 1370,816 , 761 977
P10 129,94 1366,187 ,640 977
P11 130,31 1365,393 ,718 977
P12 130,38 1362,111 , 781 977
P13 130,14 1360,472 , 707 977
P14 129,30 1408,530 ,089 ,978
P15 129,55 1378,283 ,516 977
P16 129,66 1376,959 ,550 977
P17 130,11 1369,115 , 753 977
P18 130,02 1377,349 711 977
P19 130,23 1362,531 , 740 977
P20 129,34 1376,166 ,395 ,978
P21 130,39 1375,543 , 707 977
P22 130,56 1371,774 , 746 977
P23 130,52 1369,047 ,768 977
P24 128,92 1397,248 ,192 ,978
P25 130,36 1369,980 744 977
P26 130,34 1378,928 , 710 977
P27 130,36 1378,774 ,684 977
P28 130,41 1369,356 ,735 977
P29 130,41 1363,102 ,869 ,976
P30 130,44 1366,694 ,798 977
P31 130,33 1355,494 , 787 977
P32 130,16 1363,912 , 745 977
P33 130,16 1364,928 757 977
P34 129,34 1394,356 ,260 ,978
P35 130,05 1373,918 ,590 977
P36 130,06 1372,980 ,679 977
P37 130,22 1388,459 ,466 977
P38 130,33 1372,764 ,643 977
P39 128,70 1410,625 ,084 ,978
P40 130,02 1368,936 ,745 977
P41 130,23 1361,611 ,857 ,976
P42 130,05 1362,395 ,763 977
P43 130,28 1354,777 , 790 977
P44 130,30 1361,260 797 977
P45 130,33 1363,716 ,824 977
P46 130,28 1363,380 773 977
P47 130,33 1352,795 ,905 ,976
P48 129,97 1371,936 ,616 977
P49 130,09 1355,674 ,769 977
P50 130,38 1359,286 ,822 ,976
P51 130,48 1367,365 ,806 977
P52 130,47 1368,443 776 977
P53 130,42 1369,486 J77 977
P54 130,31 1376,567 ,644 977
P55 130,27 1364,674 734 977
P56 130,27 1368,293 ,736 977
P57 130,56 1371,996 , 781 977
P58 130,41 1361,769 ,853 ,976
P59 130,22 1376,999 ,705 977

P60 130,20 1368,323 7154 977
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Anexo 4. Graficos de las sub dimensiones del modelo Denison

INVOLUCRAMIENTO

Desarrollo de capacidades

A menudo surgen problemas
porque no disponemos de las
habilidades necesarias para
hacer el trabajo

Se les proporciona capacitacion a
los futuros lideres del grupo

La capacidad de las personas es
vista como una fuente
importante de ventaja

competitiva

Empoderamiento

Esta empresa invierte
continuamente en el desarrollo
de las capacidades de sus
miembros

La autoridad se delega de modo
que las personas puedan actuar

por si mismas

Cada miembro cree que puede tener
un impacto positivo en el grupo

Las decisiones con frecuencia se
toman en el nivel que dispone de la
mejor informacion

La planificacion de nuestro trabajo
es continua e implica a todo el
mundo en algun grado

Trabajo en equipo

La informacion se comparte
ampliamente y se puede conseguir la
informacion que se necesita

La mayoria de los miembros de este
grupo estan muy comprometidos
con su trabajo

Acostumbramos a realizar las
tareas en equipo, en vez de
descargar el peso en la direccion

Trabajar en este grupo es como
formar parte de un equipo

Se fomenta activamente la
cooperacion entre los diferentes
grupos de esta organizacion

El trabajo se organiza de modo que

cada persona entiende la relacion

entre su trabajo y los objetivos de
la organizacion

Los grupos y “NO” los individuos

son los principales pilares de esta

organizacion
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CONSISTENCIA

e Acuerdo

A menudo tenemos dificultades para alcanzar
acuerdos en temas clave

Cuando existen desacuerdos, trabajamos
intensamente para encontrar soluciones donde
todos ganen

Nos resulta facil lograr el consenso, aun en
temas dificiles

Existe un claro acuerdo acerca de la forma Este grupo tiene una cultura claramente
correcta e incorrecta de hacer las cosas marcada

Coordinacién e integracion

Es sencillo coordinar proyectos entre los
diferentes grupos de esta organizacion

Trabajar con alguien de otro grupo de
esta organizacion es como trabajar con
alguien de otra organizacion

Existe una buena alineacién de objetivos
entre los diferentes niveles jerarquicos

Las personas de diferentes grupos de
esta organizacion tienen una perspectiva
comun

Nuestra manera de trabajar es
consistente y predecible

Valores centrales

Existe un cddigo ético que guia
nuestro comportamiento y nos ayuda
a distinguir lo correcto

Existe un conjunto de valores claro y
consistente que rige la forma en que
nos conducimos

Los lideres y directores practican lo
que pregonan

Existe un estilo de direccion
caracteristico con un conjunto de
practicas distintivas

Ignorar los valores esenciales de este
grupo te ocasionara problemas
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ADAPTABILIDAD

Aprendizaje organizativo

Consideramos el fracaso como una
oportunidad para aprender y

mejorar
Nos aseguramos que diferentes El aprendizaje es un objetivo
dreas sepan lo que estdn haciendo importante en nuestro trabajo
las otras cotidiano
Muchas ideas «se pierden por e La innovacion es algo que fomenta la
camino empresa

Orientacién al cambio

Adoptamos continuamente nuevas y
mejores formas de hacer las cosas

Respondemos bien a los cambios del La forma que tenemos de hacer las
entorno cosas es flexible y facil de cambiar

Los diferentes grupos de esta
organizacién cooperan a menudo para
introducir cambios

Los intentos de realizar cambios, suelen
generar resistencia por parte del equipo

Orientacion al cliente

Adoptamos continuamente nuevas y
mejores formas de hacer las cosas

Respondemos bien a los cambios del La forma que tenemos de hacer las cosas
entorno es flexible y facil de cambiar

Los diferentes grupos de esta
organizacién cooperan a menudo para
introducir cambios

Los intentos de realizar cambios, suelen
generar resistencia por parte del equipo
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MISION
e Direccién y propoésitos estratégicos

Esta organizacion tiene un
proyecto y una orientacion a largo
plazo

Nuestra estrategia sirve de Esta organizacion tiene una clara
ejemplo a otras organizaciones estrategia de cara al futuro

Esta organizacion tiene una mision
clara que le otorga sentido y
rumbo a nuestro trabajo

La orientacion estratégica de esta
organizacion no me resulta clara

e Metas y objetivos

Esta organizacion tiene un proyecto y
una orientacion a largo plazo

Nuestra estrategia sirve de ejemplo a Esta organizacion tiene una clara
otras organizaciones estrategia de cara al futuro

Esta organizacion tiene una mision
clara que le otorga sentido y rumbo a
nuestro trabajo

La orientacion estratégica de esta
organizacion no me resulta clara

e Vision

El cumplimiento de metas a corto plazo
compromete a menudo nuestra vision a
largo plazo

Tenemos una vision compartida de
como sera esta organizacion en el
futuro

Los lideres y directores tienen una
perspectiva a largo plazo

Podemos satisfacer las demandas a
corto plazo sin comprometer nuestra
visién a largo plazo

Nuestra vision genera entusiasmo y
motivacion entre nosotros



