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Resumen

El presente trabajo se plantea con el objetivo de identificar las principales fortalezas y
debilidades de la cultura organizacional del Centro Zonal 6 SIS ECU 911 en la implementacion
de la modalidad de teletrabajo durante la pandemia mundial ocasionada por el coronavirus
COVID-19, para lo cual, se utilizé técnicas de recopilacion de informacion con caracter cualitativo

y cuantitativo, mediante la aplicacién de entrevistas, grupos focales y encuestas.

El modelo de analisis de cultura organizacional aplicado fue el propuesto por Daniel R. Denison,
que realiza la medicion de cuatro dimensiones: misién, consistencia, participacion y
adaptabilidad. Luego del andlisis se obtuvo como resultado que las dimensiones de misién y

adaptabilidad son ligeramente mas sélidas que las dimensiones de consistencia y participacion.

Palabras clave: Teletrabajo, cultura organizacional, dimensiones, emergencia,

cuestionario
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Abstract

The objective of this work was to identify the main strengths and weaknesses of the
organizational culture of Centro Zonal 6 SIS, ECU 911 in the implementation of the
telecommunicating modality during the global pandemic caused by the Corona Virus, COVID-
19. To accomplish this goal, information gathering techniques with a quantitative and
guantitative approach were used throughout the application of interviews, focus groups and
surveys. The organizational culture analysis model applied was the one proposed by Daniel
R. Denison, which measures four dimensions: mission, consistency, participation and
adaptability. The results after the analysis was that the dimensions of missions and adaptability

are slightly more solid than the dimensions of consistency and participation.

Keywords: telework, organizational culture, dimensions, emergency,
guestionnaire

Translated by

Nancy Chimbo



1.

© N o o &

Chimbo, vi

indice de contenido

] (o o [UToTod o] o PO PP TPPPPTPPRI 1
1.1. (O o111V o 0 =1 a1 - 1 RSP 6
1.2. ODbjJetiVOS ESPECITICOS: ..uriiiiiii it e e e e e e e e s nnnreees 6

Capitulo I: MaterialeS Y MELOUOS ......uviieeiiiciieiie et e e e e s r e e e e e s e anrrareeeee s 7
2 N £=Y- W o (= =Yc1 (1o [T J OO 7

2 05 S |1 T o PSR PR 7

0 V411 T o I OSSR PR 8

2.1.3. Clasificacion de procesos del Centro Zonal 6 SIS ECU 911 .......cccccceeeeeeviiiiiieenennn. 8

214, Cadena d@ VAIOr......coo ittt 9

2.1.5. Estructura Organica INStUCIONAL.............cooiiiiiiiiiie e 9
2.2. Metodologia de INVESHGACION.........ccciiiiiiiiiieee e e s s e e e e e s enreees 10
2.3. L8 aTTo F= To o (0= Vg F=1 1S L PSSR 10
2.4.  Tabulacion y analisisS de datOS ...........cocueiiiiiiiiiiiiiiie e 11
2.5. INStrumento de diagNOSLICO ......ccoiiuiiiiiiiiiii et 11

Capitulo 11: RESUIAAOS. ... .eeieiiiiiee ettt e e et e e 14
3.1. Resultados CUBNTALIVOS .......c.ueiiiiiieiee e 14

0 I A = 01 1Y 1 €= L ST PPT PP 14

3.1.2. GrupoS FOCAIES ......ccooeeeeeeeeeee 22
3.2 Resultados CUBNTITALIVOS ..........uviiiiiieii ittt 26

3.2.1. Caracteristicas DEMOQGIAfICAS ........eeeiiuiiiiiiiiie e 27

3.2.2.  Andlisis de fiabilidad ...........cooeiiiiiiiiie e 28

10720 T AN g - 11 (o3 = Tox (o] = | O 29

3.2.4. Andlisis del Cuestionario DENISON ...........coiiuuiiiiieee e iiciieeee e e e e e e s eeereeeeeee s 31

3.2.5. Analisis del periodo de teletrabajo...........ooccuiiiiiiie i 39

(O o 11 (U (o TN 1 Bl Tt U (o] o I PR 55

100 ] o[ [ ] To] 1T PR 57

L= ToT0] 41T oo F= Tod T 1T S 58

Referencias bibliOgrafiCas. .........uuii i 59

AANIEXOS .ottt e e e et e e b e e e et et et e b e e e e et e en b e e e et eeeraa s 64



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.

Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.

Chimbo, vii

indice de figuras

Cadena de Valor del Centro Zonal 6 SIS ECU 911........cocoiiiiiiiiiiiiiiiiee e 9
Estructura Organica Centro Zonal 6 SIS ECU 911 .........ooooiiiiiiiii e 9
Modelo de Cultura Organizacional DENISON ..........cccvviiiiieei i 12
Subdimensiones iNdividuales MISION ............uiiiiiiieiiiie e 32
Resultados primera dimension a través de la encuesta..........ccccccvvvveeeiiiieeescciieee s, 33
Subdimensiones individuales CONSISIENCIA .......ccuieeiiiiiiiiiiiiee e 34
Resultados segunda dimensién a través de la eNCUESTa ........c..evevvvveeeiiiieee e, 35
Subdimensiones individuales partiCipacion ............cccocccivieiieeeis e 36

Subdimensiones individuales adaptabilidad...............cccccciiii 38

Resultados cuarta dimension a través de 1a eNCUEStA .........coeevvivevvveeiieeeeeeeee e 39

....................................................................................................................................................... 41
Figura 13. Grado de adaptacion a la modalidad de teletrabajo...........cccceeviiieiiiiiieiiiiiiee e 42
Figura 14. Grado de motivacion durante el teletrabajo...........cccoiiveeiiiiiii i 42
Figura 15. Grado de satisfaccion [aboral ... 43
Figura 16. Posibilidad de planificacion de la tareas y actividades.........cccccccoovviiiiieeeeeeeeiiiciineeeenn, 43
Figura 17. Nivel de priorizacion de 1aS tar€as.........cccccceiiiiiiiiiei e 44
Figura 18. Grado de concentracion durante el teletrabajo .............ccccvveeiieiiiiiiiiiee e, 44
Figura 19. Capacidad para manejar los sistemas informaticos y plataformas virtuales................ 45
Figura 20. Capacidad para realizar las labores sin documentos fiSICOS ........cccoovvieiiiiiieiiiiiieenns 45
Figura 21. Capacidad para cumplir con las tareas dentro los plazos establecidos....................... 46
Figura 22. Capacidad para realizar todas las actividades dentro de las 8 horas de la jornada

NOIMAL AE TrADAJO. .. .eeeeiiieiee ettt sttt e e bbbt e s bbbt e e s bt a e e e s bbb e e e s nnnneeas 46
Figura 23. Capacidad para separar de la vida laboral y personal ............ccccccvvvivininininiiininininininn, 47
Figura 24. Grado de cumplimiento de l0s objetivos del Cargo..........cuuuvvvivimieivinininiiieinieininininenn. 47
Figura 25. Nivel de productividad en el puesto de trabajo...........cooeuveiiiiiiiiiiiiiiie e, 48
Figura 26. Capacidad para desempefiar las funciones de forma virtual .............cccccoeviieiiiinnnns 48
Figura 27. Nivel de eficiencia lograda en teletrabajo............ccccoviiiiiiiiiiiiiee e 49

Figura 28. Cuanto ayudaron las cualidades de la cultura empresarial para afrontar el teletrabajo

....................................................................................................................................................... 51
Figura 29. Aspectos de la dimensidn de Mision que ayudaron durante el teletrabajo ................. 52
Figura 30. Aspectos de la dimensién de Consistencia que ayudaron durante el teletrabajo........ 52
Figura 31. Aspectos de la dimensién de Participacion que ayudaron durante el teletrabajo........ 53
Figura 32. Aspectos de la dimensién de Adaptabilidad que ayudaron durante el teletrabajo....... 53
Figura 33. Percepcion de cultura organizacional y su implicacién durante el teletrabajo.............. 54



Chimbo, viii

indice de tablas

Tabla 1. Modelos para el analisis de la cultura organizacional ...........ccccccoeiciiieiiee i 4
Tabla 2. Resultados primera dimension a través de entrevistas.......ccccceevvvcvvieeeee e vccciiineeee e e 16
Tabla 3. Resultados segunda dimensién a través de entrevistas ............coccvvvveeeeeeeiiiciiieeeeeee e 17
Tabla 4. Resultados tercera dimension a través de entreVvistas.........ccccevvveeeeeriieeeeniiee e 19
Tabla 5. Resultados tercera dimension a través de entreVviStas.........ccccvevvveeeriieeeesiieeeesiiee e 20
Tabla 6. Resultados primera dimensién a través de grupos focales..........cccvcueivieriiiee e 22
Tabla 7. Resultados segunda dimension a través de grupos focales ...........cocoevieeiiieiiieeenneee 23
Tabla 8. Resultados tercera dimension a través de grupos focales..........ccccvvveeeeeeiiiiiiiieeeee e 25
Tabla 9. Resultados cuarta dimensidn a través de grupos focales ...........ccccvvveeeeeiiiiciiiieeeee e 26
Tabla 10. Estadisticas de fiabilidad del Cuestionario DeniSON ...........cccevvviveeiiiiie e 29
Tabla 11. Estructura del Cuestionario DENISON .........cccuuuiiiiiieeiiiiieiie e 30
Tabla 12. Escala de valoracion por SUDAIMENSIONES ........c.eeeiiiiiiiiiiiiiee e 30
Tabla 13. Escala de valoracion por dimenSioNeS . ........ouiiiiiiiiiiet e e 31
Tabla 14. Modalidad de trabajo .........c..eeeiiiiiieii e 39
Tabla 15. Nivel de satisfaccion, adaptacion y eficiencia de los empleados durante el teletrabajo40

Tabla 16.

Cualidades de la cultura Institucional que ayudaron a afrontar el teletrabajo............... 50



Chimbo, ix

indice de anexos

Anexo 1. Modelo de la entrevista aplicada............ccouiiiiiiii 64

Y T (O A O U 1<) 1 (o] 1 F= [ 66

Anexo 3. Puntuacion promedio por cada PreguNta........c.ov.eeeeeeen e eea e ea e aaaenas 69



Chimbo, 1

Autora: Nancy Alexandra Chimbo Astudillo
“Trabajo de graduacion”

Directora: Maria Sibila Astudillo Sarmiento
Enero-2021

Analisis de las fortalezas y debilidades de la cultura empresarial del Centro Zonal
6 SIS ECU 911 en laimplementacion de teletrabajo durante el periodo de crisis
por el Covid-19

1. Introduccién

El teletrabajo surge en 1973 como resultado del estudio realizado por Jack Nilles sobre
el uso de las tecnologias informaticas para enfrentar los problemas generados por la crisis
petrolera que Estados Unidos afrontaba en aquella época (Citado por Cantuna, 2018) el objetivo
principal de dicha investigacion fue reducir los costos por los traslados de los trabajadores hacia

sus oficinas, logrando disminuir los problemas de transporte y la contaminacion. (Nilles, 2012)

Jack Nilles define al teletrabajo como el trabajo a distancia o “telecommuning”, traducido
como “teledesplazamiento”, hace referencia a que se lleva el trabajo al trabajador en lugar de

llevar el trabajador al trabajo. (Garcia, 2013)

Como se puede apreciar esta modalidad laboral no es reciente, sin embargo, ha
alcanzado mayor auge en la Gltima década a nivel mundial, como consecuencia de la expansién
de las telecomunicaciones y los avances informéticos, que permiten el enlace simultaneo entre
personas en diferentes lugares del mundo, segun el Foro Mundial de Teletrabajo efectuado por
la Organizacién Internacional del Trabajo OIT, en el afio 2016, se registra un crecimiento de
esta modalidad de trabajo en Estados Unidos, Canada, Australia, Europa, Reino Unido, Suiza,

Japon, Brasil, México, Chile y Argentina.

En otros paises también han comenzado a impulsar esta nueva forma de trabajo, en el
afio 2008 se regula el teletrabajo en Colombia (Ley 1221, 2008), actualmente cuenta con el
Libro Blanco del Teletrabajo (Pab6én Montealegre y Mufioz Zapata, 2018). En Peru, en el 2013
se expide la Ley 30036 de Teletrabajo y en el 2015 se expide el reglamento con especial

énfasis en la empleabilidad de poblaciones vulnerables.

En el afio 2016, el Ministerio de Trabajo del Ecuador emiti6 la normativa para

implementar el teletrabajo en el sector privado. Un afio méas tarde, se expide la regulacion
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correspondiente para el sector publico, dirigido a los servidores publicos sujetos al régimen de
la Ley Orgéanica de Servicio Publico- LOSEP. (Ministerio de Trabajo. 2016, 2017)

En marzo del 2020, la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) declara el brote de
coronavirus (Covid-19) como Pandemia Global, en consecuencia, el Ministerio de Salud Publica
del Ecuador declara el Estado de Emergencia Sanitaria en todo el territorio ecuatoriano y el
Ministerio de Trabajo expide la normativa para aplicacion de teletrabajo emergente, como
alternativa laboral de caracter no presencial para mitigar la propagacion del coronavirus.
(Ministerio de Trabajo,2020)

Para Fantini (2013) y varios autores el teletrabajo presenta grandes beneficios, de los
cuales se puede destacar la inclusién de personas con discapacidad y otros grupos vulnerables,
el mejor aprovechamiento del tiempo, reducciéon de accidentes de trabajo, disminucién del
ausentismo, reduccion de emisiones de CO2 y costos de movilizacion, equilibrio en la relacion
trabajo y familia. (Benjumea, Villa y Valencia, 2016). En concordancia con ello, Almonacid
(2020) menciona ademas que los beneficios se reflejan en el sector publico y privado, con

aumento de la productividad, reduccién de los costos de infraestructura fisica, entre otros.

Desde un enfoque diferente Buira (2012) sefiala que el teletrabajo directamente no
representa una mejora en las relaciones familiares del trabajador y tampoco una respuesta
contra la polucion medioambiental del planeta, afirma que la motivacion del teletrabajo es

estrictamente econdmica.

Querol y Séez (2013) desarrollaron una investigacion que determina algunas
desventajas en la aplicacion del teletrabajo para ciertos grupos vulnerables del mercado laboral,
entre ellos se menciona que se puede generar conflictos en el espacio familiar y laboral de las
mujeres, ademas, (Arroyo, 2011) afecta a personas mayores de 45 afios por la dificultad en el

manejo de las TICS.

Una vez que hemos revisado brevemente el contexto del teletrabajo, podemos analizar
la cultura organizacional, para cuyo concepto es dificil encontrar una sola definicion
(D’Alessandro, Puricelli, y Rodriguez Parreira, 2013), Pettigrew (1979) fue uno de los primeros
autores que hizo un acercamiento a este concepto que se resume en un conjunto de simbolos,
lenguajes, ideologias, creencias, rituales y mitos con influencia en el comportamiento

organizacional (Cdjar, Ramos, Hernandez y Lopez, 2013, Carrillo, 2016, Garay, 2015).

Schein (1988) lo describe como un conjunto de presunciones que un determinado grupo

puede inventar, desarrollar o descubrir, siendo el resultado del aprendizaje de las dificultades
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gue se presentan durante la adaptacién a nivel externo y la integracién a nivel interno, con
caracter significativo para considerarse validos para replicarse con lo deméas miembros de la

organizacioén. (Vanegas, 2015)

Como parte de los estudios desarrollados en la Ultima década, Robbins & Judge (2013),
definen la cultura como la percepcion comin que todos los miembros tienen sobre la

organizacion. (Llanos, 2018)

A lo largo de los afios se han planteado varios métodos y modelos para el analisis de la
cultura organizacional, Deal & Kennedy (1982) crearon cuatro modelos enfocados en la
correlacién luego de analizar el comportamiento institucional, el grado de riesgo y la velocidad
de retroalimentacion. (Gémez-Diaz & Rodriguez-Ortiz, 2001.Vanegas, 2015. Chuck 2017)

En 1985, varios autores se destacaron por proponer diferentes dimensiones, Arnold y
Capella propusieron una dimension fuerte-débil y una interna-externa. Ernst identific6 dos
dimensiones la orientacion de las personas y la respuesta al medio ambiente. Por su parte,
Gordon establecié varias dimensiones: direccion, alcance, integracion, claridad, relacion con los
directivos, iniciativa individual, resolucién de problemas, importancia del desempefio, enfoque a

las acciones, compensaciones y desarrollo de personal. (Chuc, 2017)

En los afios noventa, se desarrollé el modelo de cultura y flexibilidad de Denison (1991)
con cuatro tipologias que se basa en la correlacion de la cultura organizacional y las mediciones
de desempefio, con una division entre foco interno y externo, y su relacion con la flexibilidad y
estabilidad (Denison, 1991). Martin (1992) propuso la integraciéon cultural-consenso, la
diferenciacion-conflicto y la fragmentacién-ambigiiedad (Chuc, 2017). Posteriormente, en 1995
Handy presentd una agrupacion de postulados, que identifica cuatro tipos de cultura: club, rol,

tarea y existencial. (Handy, 1995. Vanegas, 2015).

En 1997 aparece el modelo de capas planteado por Trompenaars & Hampden-Tuner,
con cinco dimensiones: universalidad o particularidad, neutralidad o afectividad, relaciones
especificas o difusas, realizaciéon personal o atribucién. Cameron y Quinn en 1999 plantearon
su modelo de cuatro ejes: estabilidad, flexibilidad, orientacion interna y orientacién externa. En
el mismo afio Alabart y Portuondo plantearon un modelo que mide la relacién entre el estilo de
liderazgo, las variables hard y soft con el entorno empresarial. Schein por su parte en el 2004,
propuso un modelo que consta de tres niveles: artefactos, valores y supuestos basicos. En
2009, se genera la teoria de los tipos de cultura de Hellriegel y Slocum: la cultura burocratica, la
cultura clan, la cultura emprendedora, y la cultura de mercado. Hofstede en el afio 2011 impulsé

el modelo multicultural con seis dimensiones actitudinales: distancia del poder, evitar la



Chimbo, 4

incertidumbre, individualismo versus colectivismo, masculinidad versus feminidad, orientaciéon a

largo plazo versus corto plazo, indulgencia versus restriccion, que tiene como base su modelo

de cuatro dimensiones impulsada en los ochentas. (Vanegas, 2015, Chuc 2017) En la Tabla 1.

podemos observar un breve resumen de algunos modelos planteados y las diferentes

dimensiones de cada uno:

Tabla 1

Modelos para el analisis de la cultura organizacional

Aflo  Autor/ autores Dimensiones
1979 Hofstede (Modelo de las Distancia al poder, Masculinidad — feminidad, Tolerancia a la
Cinco Dimensiones) incertidumbre, Colectivismo — individualismo, Orientacién
corto plazo - largo plazo
1982 Deal & Kennedy Analisis del comportamiento organizacional, grado de riesgo
y la velocidad de retroalimentacion
1985 Arnold y Capella Fuerte-débil, Interna-externa
1985 Ernst Orientacion de las personas, Respuesta al medio ambiente
1985 Gordon Claridad, direccién, alcance organizativo, integracion,
contacto con la direccion, estimulo de la iniciativa individual,
resolucién de conflictos, énfasis en el desempenio,
orientacién a la accion, compensacion y desarrollo de
recursos humanos
1991 Denison (Modelo de Correlacién de la cultura organizacional y mediciones de
cultura y flexibilidad) desempefio, foco interno y externo
1991 Caldwell y O'Reilly Valores organizacionales, Valores individuales; Atencion al
detalle, Innovacion, Orientacién a resultados, Agresividad,
Orientacién al equipo, Estabilidad, Orientacion a la gente
1992 Martin Cultural-consenso, la diferenciacién-conflicto y la
fragmentacion-ambigiiedad
1995 Handy Club, rol, tarea y existencial
1997 Trompenaars& Universalidad o particularidad, neutralidad o afectividad,
Hampden-Tuner relaciones especificas o difusas, realizacion personal o
(Modelo de capas) atribucién
1999 Cameron & Quinn Flexibilidad y discrecionalidad, Estabilidad y control,
(Modelo de valores en Orientacion interna, Orientacion externa; Clan, Adhocrética,
competencia) Jerarquica, Mercado
1999 Alabart y Portuondo Estilo de liderazgo, Variables Soft, Variables Hard, Producto
Cultural, Entorno
2003 Fey& Denison Flexibilidad, Estabilidad, Enfoque interno, Enfoque externo;
Involucramiento, Adaptabilidad, Consistencia, Mision
2004 Schein Artefactos, valores y supuestos basicos
2009 Hellriegel y Slocum Burocratica, clan, emprendedora, mercado
2011 Hofstede (Modelo Distancia del poder, evitar la incertidumbre, individualismo

multicultural)

versus colectivismo, masculinidad versus feminidad,
orientacion a largo plazo versus corto plazo, indulgencia
Versus restriccion

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo al modelo de andlisis de la cultura organizacional mas idéneo, se aplica las
técnicas de investigacion de caracter cualitativo y cuantitativo, que permitan el analisis factorial
descriptivo de las variables, desde el enfoque exploratorio, ya que no se genera una hipétesis
preliminar (Barbero, Vila & Holgado, 2013), el objetivo es establecer de manera cuantitativa las

principales caracteristicas de la cultura organizacional mediante las técnicas de investigacion.

Con la aplicacion del analisis factorial, se logra reducir la dimensionalidad de los datos
obtenidos sobre las variables o rasgos que describen la cultura organizacional para simplificar la
informacion recopilada y facilitar la interpretacion de los resultados obtenidos. (De la Fuente,
2011)

El andlisis de la cultura nos permite observar desde una perspectiva mas profunda a la
empresa y la relaciéon que tiene con su entorno (Rodriguez,2001). De la crisis ocasionada por la
pandemia mundial por el surgimiento del coronavirus Covid-19, se promueve el cambio cultural
y la implementacion de nuevas estrategias como el teletrabajo, que pueden facilitarse si existe

coherencia con la cultura de la empresa. (Segredo, Garcia, Le6n y Perdomo,2016)

La impactante propagacién del coronavirus COVID-19 ha dejado a la economia global
en crisis, en el escenario actual, el teletrabajo dej6é de ser solo una opcién de ciertas empresas,
para convertirse en una alternativa estratégica para afrontar la crisis. Segun publicaciones de
GlobalWorkplaceAnalytics.com aquellas personas que laboraban de manera remota antes de la
pandemia, a partir de la pandemia lo hardn con mayor frecuencia. Se estima que entre el 25 y
30% de la fuerza laboral trabajara en casa mayores periodos a la semana durante los siguientes

dos afios.

Ripani (2020), expresa que el coronavirus COVID-19 impuso la modalidad de
teletrabajo de forma obligatoria y se ha transformado en un experimento a escala global, con el
cual se pone a prueba la cultura organizacional de cada institucion, ya que se requiere de un
cambio de mentalidad, generar mayor flexibilidad y confianza en los empleados (D’ Alessandro,
et al, 2013).

El Ecuador ha sido uno de los paises con mayor afectacion por el coronavirus COVID-
19, segun datos del Ministerio de Trabajo en el mes de marzo de 2020, se registraron mas de
235000 personas laborando bajo la modalidad de teletrabajo durante la emergencia sanitaria, el
90% corresponde al sector publico. En este contexto, el Servicio Integrado de Seguridad ECU
911, ha sido uno de los pilares estratégicos para afrontar la emergencia sanitaria nacional,
mediante la articulacion de diferentes organismos estatales para brindar el servicio de respuesta

inmediata e integral en la atencidon de emergencias en todo el pais.
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Como una medida de contingencia para no paralizar los servicios brindados a la
ciudadania, el Centro Zonal 6 SIS ECU 911 implementé la modalidad de teletrabajo para ciertos
cargos, la institucion afronté el desafio de adaptarse a este cambio vertiginosamente, es por
ello, que la presente investigacién analiza el impacto que esta estrategia ocasion6 en la cultura

de la organizacion.

Se pretende determinar los principales atributos de la cultura organizacional del Centro
Zonal 6 del Servicio Integrado de Seguridad ECU 911, mediante la aplicacion de diferentes
técnicas de investigacion de caracter cualitativo y cuantitativo, que permiten conocer los
principales mecanismos que propician la adecuada implementacion del teletrabajo y los
aspectos que pueden frenar o limitar dicho proceso durante el periodo de crisis generado por la
pandemia mundial.

Conocer las caracteristicas que definen a la cultura organizacional, desde sus
diferentes rasgos: valores centrales, creencias, ritos, politicas, practicas, etc. (Carrillo, 20186,
Garay, 2015), revelara porque ciertas estrategias pueden funcionar y otras no. (Cdjar, Ramos,
Hernandez y Lopez, 2013) Segln Vergara y Rodriguez (2016) existen varias caracteristicas que

definen a la cultura en la administracion publica y la diferencian del sector privado.

1.1.Objetivo general:

Identificar las principales fortalezas y debilidades de la cultura empresarial del Centro

Zonal 6 SIS ECU 911 al momento de implementar teletrabajo en el periodo de crisis.

1.2.Objetivos especificos:

e Realizar un andlisis cualitativo de la cultura organizacional del Centro Zonal 6 SIS ECU
911.

e Construir y aplicar una herramienta cuantitativa en base a las variables de cultura
organizacional identificadas en el Centro Zonal 6 SIS ECU 911.

o Identificar las principales caracteristicas que definen la cultura empresarial del Centro
Zonal 6 SIS ECU 911.
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2. Capitulo I: Materiales y métodos

2.1. Areade estudio

El Servicio Integrado de Seguridad (SIS) ECU 911 es una institucién publica creada
como un proyecto del Ministerio Coordinador de Seguridad mediante Decreto Ejecutivo No. 988
de fecha 29 de diciembre de 2011, inicia como una herramienta que integra todos los servicios

de emergencia brindados por bomberos, militares, policia nacional y las instituciones de salud.

Mediante Decreto Ejecutivo Nro. 031 de 24 de junio de 2013, deja de ser un proyecto y
se dota al Servicio Integrado de Seguridad ECU 911 personalidad juridica y con autonomia de
caracter administrativo, operativo y financiero a alcance a nivel nacional, integrado por centros

operativos en varias provincias del Ecuador.

El Servicio Integrado de Seguridad ECU 911 brinda a la comunidad un servicio de
emergencia que atiende las 24 horas del dia los siete dias de la semana, los 365 dias del afio,
con una cobertura a nivel nacional, actualmente se compone por siete Centros Operativos

Zonales, nueve Centros Operativos Locales y diez Salas Operativas desconcentradas.

La Coordinacion Zonal 6 SIS ECU 911 se distribuye en el Centro Operativo Local
Macas que provee el servicio de atencién de emergencia en la provincia de Morona Santiago
con 52 servidores, y en el Centro Zonal Cuenca que brinda el servicio a las provincias de Azuay
y Cafiar, este Centro representa el objeto de nuestra investigacion, cuenta con 125 empleados,
de los cuales el 24,8% corresponde al &rea administrativa que labora en jornada ordinaria y el
75,2% corresponde al area operativa que cumple con una jornada especial de trabajo con
turnos rotativos para cubrir la atencion de 24 horas en los servicios de videovigilancia, recepcion

de llamadas y despacho de emergencias representando el corazén de la institucion.

2.1.1. Misién

La mision se define como el propésito o la razén de ser de una institucion, todos los
miembros de la organizacion deben conocerla y estar alineados a ella, el Servicio Integrado de

Seguridad ECU 911 tiene como mision:

“Gestionar en todo el territorio ecuatoriano, la atencién de las situaciones de
emergencia de la ciudadania, reportadas a través del numero 911, y las que se generen
por video vigilancia y monitoreo de alarmas, mediante el despacho de recursos de

respuesta especializados pertenecientes a organismos publicos y privados articulados
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al sistema, con la finalidad de contribuir, de manera permanente, a la consecucién y

mantenimiento de la seguridad integral ciudadana”.

Fuente: Estatuto Organico

2.1.2. Vision

Como parte de la planificacién estratégica institucional que representa hacia donde se
dirige el Servicio Integrado de Seguridad ECU 911 a largo plazo, a continuacién, se describe la

vision:

“Ser una institucion nacional lider y modelo en la region para la coordinacién de
servicios de emergencia utilizando tecnologia de punta en sistemas y
telecomunicaciones, comprometidos con la calidad, seguridad, salud en el trabajo y el

medio ambiente que permitan brindar un servicio Unico y permanente a la ciudadania.”

Fuente: Estatuto Orgénico

2.1.3. Clasificacién de procesos del Centro Zonal 6 SIS ECU 911

En el afio 2014 se emite el Estatuto Organico de Gestiébn Organizacional por procesos
del Servicio Integrado de Seguridad ECU 911, en el cual, los procesos se distribuyen por su
nivel de contribucién para el cumplimiento de la mision institucional, en el Centro Zonal 6 se

definen de la siguiente manera:

e Procesos Gobernantes: Su funcién es orientar la gestidn institucional mediante
diferentes politicas, directrices, normas e instrumentos que garanticen el éptimo

desempefio de la gestion institucional.

e Procesos Sustantivos o Agregadores de Valor: Su funcibn es generar,
administrar y controlar los servicios brindados a la ciudadania para cumplir con la

misioén institucional.

e Procesos Adjetivos o Habilitantes: Se dividen en procesos de asesoria y en
procesos de apoyo, su funcion es brindar apoyo logistico y asesoria para los demas

procesos.
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2.1.4. Cadena de Valor

Para una mejor comprension de la clasificacion de los procesos institucionales, se

presenta la siguiente cadena de valor de la institucion:

PROCESO GOBERNANTE

Direccionamiento Estratégico del SIS ECU 911

Direccionamiento para la Gestion Técnica del SIS ECU 911

b PROCESOS AGREGADORES DE VALOR |

Gestién de Estadisticas Zonal

Gestion de Operaciones

Ciudadania Generando Alertas por riesgos
0 amenazas bor su seauridad
Ciudadania atendida con oportunidad y calidad en

o i Zonal
Gestion de Tecnologia y Soporte
Zonal
Planificacion  Gestion Comunicacion Gestion Gestién Gestion Gestion de
y Gestion Jurl’dica Social Documental | Financiera Administrativa Talento
Estratégica y Archivo J Humano

L Procesos Habilitantes de Asesonaﬂ L Procesos Habllltantes de Apoyo 1

Figura 1. Cadena de Valor del Centro Zonal 6 SIS ECU 911
Fuente: Estatuto Organico

2.1.5. Estructura Orgéanica Institucional

De acuerdo a la distribucién se presenta una estructura de tipo Linea- Staff, como
resultado de la combinacion de la organizacién lineal y funcional (Harnan, 2010), se rigen bajo
un principio de autoridad Unica, los 6rganos de linea se relacionan directamente con los
objetivos institucionales, orientandose a los clientes externos, mientras que los 6rganos de staff
se orientan hacia los clientes internos para asesorar a los érganos de linea y a los de staff.
(Minsal & Pérez, 2007)

COORDINACION ZONAL

DIRECCION ZONAL DE PLANIFICACION DIRECCION ZONAL DE ASESORIA
¥ GESTION ESTRATEGICA JURIDICA

DIRECCION ZONAL ADMIMISTRATIVA
FINANCIERA ¥ DE RACION
DE RECURSOS HUMANOS

DIRECCION ZOMAL DE
COMUNICACION SOCIAL

DIRECCION ZOMAL DE TECNOLOGIA ¥

DIRECCION ZOMAL DE OPERACIONES DIRECCION ZONAL DE ESTADISTICAS SOPORTE

Figura 2. Estructura Organica Centro Zonal 6 SIS ECU 911

Fuente: Estatuto Organico

sus requerimientos de servicios de emergencia
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2.2. Metodologia de investigacién

Esta investigacion se fundamenta en un disefio de tipo no experimental. El enfoque
metodolégico es mixto debido a que se utilizan diferentes herramientas como entrevistas,

encuestas y grupos focales.

Se plantea una investigacién de tipo transversal con un alcance exploratorio, por lo cual,
el proceso se divide en dos etapas, la primera de caracter cualitativa, que pretende determinar
los atributos principales de la cultura organizacional, ademéas de conocer los principales
mecanismos y estrategias que se estan utilizando para adaptarse a este periodo de crisis
ocasionado por la pandemia mundial. Para esto se aplicaron: entrevistas a actores clave de la

organizacion y grupos focales para validar los principales hallazgos.

La segunda etapa de este estudio tiene cardcter cuantitativo que consiste en la
recopilacion de datos a través de la aplicacion de una encuesta, para posteriormente realizar un
analisis factorial sobre los resultados obtenidos y establecer de manera cuantitativa las
principales caracteristicas de la cultura organizacional del Centro Zonal Austro y las reacciones

en cuanto a la aplicacién de la modalidad de teletrabajo en ciertas areas de la institucion.

2.3. Unidad de andlisis

La unidad de analisis esta conformada por todo el personal que labora en el Centro
Zonal 6 Austro del Servicio Integrado de Seguridad ECU 911, se incluye al area administrativa y
operativa de la Instituciéon que representa una poblacién de 125 empleados. Se trabajoé con una
muestra de 95 personas para obtener un nivel de confianza del 95% con un margen de error de
5%, muestra obtenida a través de la aplicacion de la siguiente formula:
n= Z*p)(a)(N)
e?(N-1) +Z*(p)(q)

Fuente: http://normasapa.net/

Donde:

pd

: Tamafio de la poblacién
: Tamano de la muestra

: Nivel de Confianza

: Probabilidad a favor

: Probabilidad en contra

® © T N >

: Error muestral


http://normasapa.net/formula-muestra-poblacion/
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Con la finalidad de recopilar informacién mas veraz y evitar posibles desviaciones, la
encuesta se plantea con caracter anénimo, con la incorporacion del consentimiento informado y

la confidencialidad de la informacion.

2.4. Tabulacion y andlisis de datos

En la presente investigacién se utiliza diferentes técnicas de procesamiento de la
informacién y analisis de datos: clasificacion de la informacion, registro de datos, tabulacion de
datos, codificacion e interpretacion. El andlisis y tabulacion de los datos cuantitativos se realizo
a través del programa estadistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), el andlisis
de la informacién cualitativa se realiz6 en el programa ATLAS Tl y para la elaboracion de figuras

y tablas se utilizé el programa Microsoft Excel 2016.

2.5. Instrumento de diagnéstico

Para el diagndstico de la cultura organizacional es importante seleccionar la
herramienta adecuada, es por ello, que en la presente investigacién se toma como referencia el
Modelo de Denison que proporciona un acercamiento a los principales aspectos que
caracterizan a la cultura organizacional mediante la recopilacién de informacion cuantitativa.
Este modelo permite diagnosticar el perfil especifico de cualquier empresa, definiendo las

fortalezas y debilidades de su cultura organizacional.

El cuestionario denominado Denison Organizational Culture Survey fue disefiado luego
de varios estudios por Daniel Denison ex miembro de la Universidad de Michigan Business
School, el modelo reconoce rasgos culturales, los comportamientos y estrategias que permiten
relacionar transversalmente una serie de creencias fundamentales y supuestos que representan

la base de la organizacion con respecto al nivel interno y externo. Denison et al. (2003)

Los resultados de la investigacién de Denison demuestran que las organizaciones con
puntajes altos en los cuatro cuadrantes, son organizaciones mas eficientes, adaptables a los
cambios, generan una misién compartida y son altamente consistentes, gracias a una cultura
organizacional solida que puede responder de manera efectiva a los cambios de caracter

interno y externo.


https://www.elsevier.es/es-revista-estudios-gerenciales-354-resumen-la-cultura-organizacional-su-influencia-S0123592317300773#bib0120
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Figura 3.Modelo de Cultura Organizacional Denison
Fuente: http://altoimpacto.com

Este modelo permite la correlacion entre la eficiencia organizacional y cuatro
dimensiones o enfoques culturales: mision, consistencia, participacion y adaptabilidad, Cada

dimension es medida a través de tres subdimensiones o rasgos claves.

1. Misién: Mide el grado en que la institucién y todos sus miembros conocen su
razon de ser, su propdsito, metas, objetivos estratégicos y persiguen una vision
compartida.

e Intencién y Direccion Estratégica

e Metas y objetivos

e Visién

2. Consistencia: Mide el conjunto de valores centrales que fundamenta el
comportamiento de los empleados, la capacidad para lograr acuerdos entre los
lideres y el personal a su cargo, y la coordinacién e integraciéon de las
actividades de la organizacion en todos sus niveles. Una institucion consistente
e integrada demuestra una cultura fuerte que logra gran influencia en el
comportamiento de sus empleados.

e Coordinacion e integracion


http://altoimpacto.com/
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e Acuerdos

e Valores Basicos

3. Participacién: Mide el grado de compromiso individual, sentido de
pertenencia y empoderamiento en los empleados, trabajo en equipo y el nivel
de desarrollo de sus capacidades. Se caracteriza por tener a empleados
comprometidos con la institucién y que se sienten orgullosos de formar parte de
ella.

e Desarrollo de destrezas

e  Orientacion de equipo

e  Empoderamiento

4. Adaptabilidad: Este enfoque mide la capacidad para responder a los
cambios del entorno, la identificaciébn de patrones y exigencias del cliente
externo. Las instituciones con alto nivel de adaptabilidad son aquellas
enfocadas en sus clientes, que son capaces de asumir nuevos riesgos y
aprender de sus errores para mejorar.

e Orientacion al cambio

¢ Enfoque al usuario

e Aprendizaje Empresarial

Con el objetivo de realizar una investigacion mas profunda con el andlisis de datos
cualitativos y cuantitativos, se realiza la recopilacion de la informacioén sobre los cuatro enfoques
culturales, en la fase cuantitativa se utiliza el Cuestionario de Denison de 60 preguntas y en la
fase cualitativa tanto en las entrevistas como en los grupos focales se aplican preguntas

adaptadas que se relacionan con los cuatro enfoques y sus subdimensiones.
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3. Capitulo II: Resultados

3.1. Resultados cualitativos

3.1.1. Entrevistas
Esta técnica de investigacion proporciona la oportunidad de interactuar de forma directa
con el entrevistado, la aclaracién de dudas, un grado de flexibilidad aceptable. (Diaz, et al,
2013). La entrevista se puede definir como una via de indagacion de nivel empirico, mediante la
comunicacion interpersonal con uno o varios individuos, a fin de conocer, previo a un objetivo
establecido, sus opiniones o criterios sobre un problema investigado, en base a un cuestionario
0 una guia de los aspectos a investigar (Feria, et al, 2020). Las entrevistas pueden clasificarse

de la siguiente manera:

" Estructuradas: La entrevista contiene preguntas fijas y predeterminadas por
parte del entrevistador, son planificadas, pero no estandarizadas como ocurre en una
encuesta. Al aplicarse a todos los entrevistados permite una mayor capacidad de
andlisis y clasificacion.

] Semiestructuradas: También contiene preguntas establecidas previamente,
sin embargo, no necesariamente deben seguir un orden estricto, el investigador puede
ser flexible e incorporar nuevas preguntas en el transcurso de la entrevista.

" Abiertas: Son entrevistas mas complejas, investigan un tema especifico, pero
no cuentas con preguntas preestablecidas, las preguntas van surgiendo durante el
desarrollo de la entrevista con el objetivo de recabar la mayor cantidad de informacion

posible respecto al tema investigado.

Es importante considerar el lenguaje no verbal, las reacciones del entrevistado,
inclusive su tono de voz y expresiones faciales. Uno de los principales retos es preparar y
organizar la informacion para el andlisis, la amplitud de respuestas constituye gran complejidad
de datos que no se encuentran estandarizados, para facilitar este proceso es necesario
transcribir completamente las entrevistas, contar con criterios de andlisis y organizacion para
segmentar la entrevista por ejes teméticos (Seid, 2016), de modo que podemos separar la

informacidén por cada dimension investigada.

Durante este proceso se puede codificar parrafos o frases, la utilizacion de algin
software informatico para andlisis de datos cualitativos resulta ser una ventaja que permite citar

y comentar los fragmentos textuales con mayor relevancia en nuestro proceso de investigacion.
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El andlisis de las entrevistas también se puede realizar manualmente, tomando notas,
agregando comentarios, subrayando o resaltando en hojas impresas los aspectos mas
destacados, sin embargo, depende del investigador el método que utilice para procesar con

mayor agilidad y eficacia la informacion recopilada. (Seid, 2016)

Es asi, que en el presente proceso de investigacion, con el objetivo de obtener
informacién con mayor precision y profundidad, se realizaron entrevistas individuales
semiestructuradas con caracter de anonimo a cinco actores claves de mandos medios vy altos,
centrandonos en las siguientes areas estratégicas de la institucién: Proceso Gobernante,
Gestion de Operaciones Zonal, Gestion de Tecnologia Zonal, Gestion de Planificacion

Estratégica Zonal, Gestion Administrativa Financiera y de Recursos Humanos Zonal.

En la aplicaciéon de las entrevistas se tomdé como base alrededor de 22 preguntas,
enfocadas en los siguientes aspectos que determinan la cultura organizacional y estan
relacionados directamente con los factores de estudio del Cuestionario de Denison segun
nuestro modelo de andlisis: enfoque al usuario, aprendizaje empresarial, orientacién del cambio,
coordinacién e integracion, acuerdos, orientacién en equipo, valores basicos, empoderamiento,
desarrollo de destrezas, vision, intenciéon y direccién estratégica, metas y objetivos. (Ver
Anexol)

El andlisis de los resultados se realiza con ayuda del software Atlas.Ti, ya que permite
citar y comentar los fragmentos mas importantes, vincularlos a una etiqueta o cédigo. Para ello,
se grabé y transcribié cada una de las entrevistas, se localiz6 los fragmentos textuales clave
relacionandolos con los rasgos culturales de Denison, y se cre6é categorias en base a las
dimensiones del andlisis cultural, representados finalmente en una tabla sobre las opiniones
positivas y negativas de cada aspecto, que permite un mejor analisis de los resultados

obtenidos.

A continuacion, se muestran las respuestas proporcionadas por los entrevistados que

se encuentran relacionadas con cada dimension de la cultura organizacional.

Primera Dimensién: Misiéon

Se analizan los tres rasgos que componen la dimension de Mision: Intencion y direccién

estratégica, metas y objetivos, vision compartida.



Tabla 2.

Resultados primera dimensién a través de entrevistas
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Rasgo Aspectos positivos Aspectos negativos
Intenciéony  Siconozco la misién de la institucion. Depende mucho de quien esté a la
direccion Si se tomaron decisiones a tiempo. cabeza tomando de decisiones.

estratégica

Metas y
objetivos

Vision

Compartida

Si se cumple con la mision.

Si conozco la mision.

Las decisiones que se han tomado para proteger al personal
han sido acertadas.

Yo creo que si cumple con la misién porque nosotros
articulamos y coordinamos con todas las instituciones.

La misién es la coordinacién de emergencias en todo el
territorio nacional con instituciones articuladas, tecnologia
de punta y videovigilancia en todo el territorio nacional.
Ultimamente nos hemos enfocado justamente en hacer
conocer la misién a la ciudadanfa.

La institucion cumple con la misién, constantemente
buscamos mejorar la articulacién, con el sector publico y
privado.

Todos tenemos claras nuestras responsabilidades.

Cada uno en su departamento tiene el estatuto y sabe que
tiene que hacer.

Las metas y objetivos de mi area estan claros.

Tengo claros los objetivos de mi cargo.

Se realizan evaluaciones de desempefio.

Conozco los objetivos de mi cargo.

Siempre han estado claros nuestros objetivos.

Conozco todos los objetivos y funciones de mi cargo.

Yo conozco las responsabilidades que tengo, estan dadas
en el Estatuto Organico.

Hacemos seguimiento de cuales son nuestros objetivos y
cudles son las metas que tenemos que cumplir.

En los dltimos 8 afios los procesos se han puesto en orden,
por eso cada uno sabe que es lo que tiene que hacer.

Todo el tiempo se busca cumplir con la visién institucional.
Somos un referente no sélo en Ecuador sino en otros
paises.

Las acciones de la coordinacion estan encaminadas a
conseguir la visién.

Si se invirtié en esta vision de ser lideres y de mejorar.

Han tomado nuestro modelo de gestién para hacerlo igual.
La visién es ser una institucion modelo a nivel nacional en
cuanto a la seguridad y en cuanto a la atencion de
emergencias de los ciudadanos.

La vision es ser una entidad lider a nivel nacional, y modelo
a seguir por otras instituciones en lo que es la coordinacion
de incidentes de emergencia con tecnologia de punta.

No conozco literalmente la mision de la
institucion.

La rotaciébn de los lideres genera
digamos una discontinuidad a la sinergia
gue ya teniamos.

Yo pienso que la que la mision esta mal
entendida, deberia ser muy clara para
gue todos los empleados tengan una
alineacion y sepan que es lo que tienen
que hacer.

No se cumple al 100% la misién ya que
dependemos de las instituciones
articuladas.

La institucion brinda un servicio de
coordinacion de emergencias y creo que
muchas veces se malinterpreta.

La Coordinacién no se ha preocupado
mucho por los objetivos.

La institucion no se preocupaba por qué
la gente se sienta identificada con el
objetivo.

No hay una comunicacién de las
responsabilidades de cada persona.

Si el lider no te pide, no le interesa o él
no sabe el objetivo, entonces coémo
puede hacer que el resto se empodere.
No se ha visto preocupacion de la
institucion  por indicarnos  nuestros
objetivos

Solo en los primeros afios de vida de
esta  institucion  fueron  personas
comprometidas.

A veces juega mucho la parte politica.
No conozco la visién de la institucion.
Depende mucho de la persona que esta
a la cabeza.

No hay una planificacion a largo plazo y
de conseguirla la vision.

La visibn es un tema estratégico, al
cambiar siempre de Coordinacién y al
haberse politizado en los dltimos
tiempos, creo que esa vision se perdio.

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo al andlisis de las respuestas obtenidas en las entrevistas podemos apreciar

que en el rasgo de intencién y direccion estratégica, existe una percepcion ligeramente

favorable, ya que los empleados conocen la razén de ser de la instituciéon y opinan que se esta

trabajando para lograr cumplirla, sin embargo, hay ciertos comentarios que indican que el

proposito de la institucion puede ser mal interpretado tanto por personal interno como por los

usuarios, sumado a la constante rotaciéon de los directivos, al ser una institucion de caracter

publico.
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Los empleados conocen las metas, objetivos y responsabilidades que deben cumplir,
sin embargo, existe la percepcion de que la institucién no se ha preocupado por hacer conocer
los objetivos al personal, ya que se conocen porque se encuentran definidos en el estatuto o por

los procesos que se han establecido a lo largo de los afios.

Segun el criterio del personal entrevistado, conocen la vision institucional y se estan
ejecutando acciones para cumplirla, sin embargo, algunas personas en minoria consideran que
los primeros afios de la institucion se establecieron criterios para cumplir con la vision, pero

ahora por el cambio constante de directivos, ya no se trabaja en la planificacion a largo plazo.

Segunda Dimension: Consistencia

A continuacién, realizamos el analisis de los tres rasgos que definen la consistencia

organizacional: Coordinacién e integracidn, Acuerdos y Valores Bésicos

Tabla 3.

Resultados segunda dimensién a través de entrevistas

Rasgo

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Coordinacion e

La gente joven y los sistemas establecidos hacen

Algunas areas trabajan bien en equipo otras

integracion sencillo colaborar y trabajar. no.
Los mecanismos para fomentar la cooperacion son Uno puede sugerir muchas cosas, pero
reuniones constantes. puede que no se lleven a cabo porque no les
Si se fomenta la cooperacion entre areas. interesa a los directivos.
Con el éarea operativa es lo mas dificil
porque tienen turnos rotativos.
Fomentar como tal la cooperacion entre
areas yo pienso que no.
No trabajan bien en equipo porque yo creo
que simplemente se limitan a hacer lo que
se les ha pedido y nada mas.
No es un trabajo en equipo si usted
simplemente se limita a hacer la parte que le
toca a usted.
No se fomenta la cooperacion entre
diferentes areas.
Acuerdos Se toman las decisiones entre las dos areas. En las evaluaciones de calidad hay un poco

Hay que buscar soluciones y no buscar méas
problemas.

Se busca el bien comun.

Se conocen las novedades de cada uno y se busca
entre toda una solucién.

Se logra una catarsis entre todos para la toma de
decisiones.

Cuando surgen desacuerdos, Ssomos muy
profesionales, se soluciona, se cambia y
continuamos trabajando.

A pesar de que haya problemas o discrepancias
siempre el profesionalismo sale a relucir.

de rechazo de algunas personas.

La modificacién de los horarios no tuvo el
resultado esperado, no se pudo evidenciar
una responsabilidad compartida por parte
del personal.




Chimbo, 18

Rasgo Aspectos positivos Aspectos negativos
Si hay valores globales. Estan definidos en papel, pero no siempre
Hay respeto en la parte operativa es un valor que la  son compartidos a todo el personal.
mayoria tiene. Yo creo que no hay valores globales.
En ciertas personas la responsabilidad. Cada quién maneja los valores a su forma.
Valores Existe un cédigo de ética institucional.
Basicos Se piensa hacer alguna capacitacion y poder

socializar el cédigo de ética.

En nuestro cédigo de ética constan los principios y
valores de la institucion.

Se ve mucha responsabilidad en todas las areas.
Tenemos definidos los valores institucionales esos
se comparten y luego se desagregan con una
politica de calidad, politica institucional, objetivos,
estrategias.

Tenemos valores comunes que vienen desde
nuestra familia porque somos todos profesionales.
El profesionalismo es un valor comun.

Hay disciplina, empatia, solidaridad, colaboracién y
honestidad en la mayoria de las personas.

En la Zona 6 si se manejan los mismos valores.
Todos tienen un nivel muy alto de valores

Fuente: Elaboracion Propia

En el rasgo de coordinacion e integracion, podemos ver claramente que el aspecto

negativo es el que resalta, la mayor parte de personas entrevistadas indican que no se fomenta

la cooperacion y coordinacion entre diferentes areas de trabajo. Por otro lado, en la forma de

conciliar y llegar a acuerdos, podemos apreciar que se trata de buscar soluciones y generar

acuerdos de forma profesional por el bien de la institucién. Ademas, se puede determinar que

existen valores comunes que rigen el desempefio de los empleados de la institucion, se

destacaron diferentes valores que vienen desde el hogar y también existe un Cédigo de Etica

Institucional que establece los valores corporativos.

Respeto

Honestidad

Empatia

—
Disciplina Valores
Compafierismo >_ Clave
Entrevistas
_

Tercera Dimensién: Participacion

<

Profesionalismo
Solidaridad
Colaboracion
Responsabilidad
Puntualidad
Amabilidad

Realizamos el andlisis de los tres rasgos o subdimensiones que forman parte de esta

dimension: desarrollo de destrezas, orientacion de equipo y empoderamiento.



Tabla 4.

Resultados tercera dimensién a través de entrevistas
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Rasgos

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Desarrollo de
destrezas

Orientacién de
equipo

Empoderamiento

Si se ha hecho constantemente capacitaciones.

Hay cursos gratuitos que se han tomado.

En operaciones si se ha brindado capacitacion.

Se han gestionado cursos gratuitos.

Si, hay capacitaciones constantes.

Si, hay bastante capacitacion.

Desde doctrina hay gente experta que brinda
capacitaciones en linea, y plataformas de
capacitacion.

Brindaron una certificaciéon de auditor y también otras
capacitaciones operativas y administrativas.

Todos los procesos tienen capacitaciones.

Se coordina con diferentes instituciones para obtener
capacitacion gratuita.

Constantemente se esta capacitando.

No hemos parado de dar capacitaciones

El personal estuvo siempre capacitado.

Creo que del mando medio si hay trabajo en equipo.
Si hay un trabajo de equipo, pero también por el
tiempo que nos conocemos.

Es una institucion que trabaja en equipo.

Las &reas si pueden trabajar bien en equipo.

Se trabaja bastante bien en equipo.

En el operativo el trabajo en equipo es constante.

El lider debe conocer cuéles son las actividades de
cada parte del equipo para que puede realizar un
control y el seguimiento.

Siempre estamos retroalimentando y generando
conciencia de la importancia que los procesos se den
en equipo.

En el administrativo creo que se ha logrado hacer
espiritu de cuerpo.

Siempre se hace ese espiritu de cuerpo.

Se esta planeando premiar a los mejores trabajadores
del dentro del ECU.

El afio pasado hicieron un taller de trabajo en equipo
para motivar al personal.

Se planifica hacer un reconocimiento al personal que
tiene mejores resultados.

Se esta trabajando en un plan de incentivos para el
personal operativo, pero para mejorar la calidad del
servicio.

Ahora estamos retomando
incentivos no econémicos.

En el area operativa siempre estamos incentivando a
la gente.

la  motivacién con

Pienso que las capacitaciones van
hacia mejorar la operatividad del ECU
911 y no generan impacto
motivacional.

Un curso gratuito no tiene la misma
calidad que un curso pagado.

Hay algunas capacitaciones
repetitivas solo para mejorar la
operatividad.

Es complicado poder hacer
capacitaciones.

No tuvimos plata en la parte de
capacitacion.

Institucion no invierte en capacitacion.
La capacitacién es gestion interna 'y
no es suficiente.

Desde que he visto, no se invierte casi
nada en capacitacion.

No tenemos presupuesto para invertir
en capacitacion.

Los servidores vienen cogiendo las
mismas capacitaciones siempre.

Se trabaja en equipo mas por
necesidad y por sinergia y por el
profesionalismo de la gente.
Siempre es necesario el apoyo de
lider, entonces tal vez eso es uno de
los puntos més bajos.

No hay una cultura de fomento al
trabajo en equipo y trabajo grupal.

Antes buscaban formas de motivar al
personal.

Llegaron nuevas personas que no
tienen como factor importante el
motivar.

Por el paro y la pandemia no se ha
trabajado en nada de temas
motivacionales.

No he visto ninguna acciéon en los
tltimos meses para motivar al
personal.

Depende de la persona que esté al
frente de la institucién, si el lider no te
pide, no le interesa o él no sabe el
objetivo, entonces como puede hacer
gue el resto que se empodere.

Hacen falta mecanismos para motivar
al personal.

Ultimamente no se han preocupado
por motivar a los empleados.

Solo en ciertas épocas la institucion se
ha preocupado por motivar al
personal.

Fuente: Elaboracion Propia
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En el aspecto de desarrollo de destrezas, existen criterios divididos, entre las opiniones
favorables, indican que, si se han brindado capacitaciones constantes en las diferentes areas
de la organizacién, sin embargo, por otra parte, se menciona que no existe un presupuesto
asignado para generar capacitaciones, por lo que se gestionan capacitaciones gratuitas y
algunas se brindan con el objetivo de incrementar la productividad, pero no con el enfoque de

desarrollar al personal.

En la orientacién de equipo, podemos visualizar que el personal entrevistado considera
en general, que existe una cultura de trabajo en equipo a nivel de cada area y los mandos
medios, en contraste hay ciertas opiniones que indican que es necesario mas apoyo del lider y
fomentar el trabajo en equipo.

Se analiza el sentido de pertenencia de los empleados, desde el enfoque de la
motivacion que reciben, podemos determinar que existen ciertas acciones que buscan generar
mayor motivacion en el personal, a través de reconocimientos y planes de incentivos al area
operativa de la institucion. Por otro lado, se aprecia que estos planes o reconocimientos no han

sido suficientes, lo que genera inconformidad por la falta de motivacion en los dltimos meses.

Cuarta Dimension: Adaptabilidad

Se analizan los tres rasgos que conforman esta dimension: orientacién al cambio,
enfoque al cliente y aprendizaje empresarial.

Tabla 5.

Resultados cuarta dimension a través de entrevistas

Rasgos Aspectos positivos Aspectos negativos

Orientacion Yo pienso que si se adapta a los cambios, porque hay procesos y un La institucién no estaba

al cambio sistema de gestion definido. preparada para cambios
Se tomaron medidas para que continte el servicio y no se paralice. porgue no contamos con el
Nos ha tocado afrontar situaciones por primera vez. personal ni espacio fisico
Se establecié personal contingente del administrativo. suficiente.
Existe personal joven, lo que permite que se adapten bastante rapido Una preparacion sistémica
los cambios. para cambios no existe al
La institucién si esta preparada para afrontar los cambios. momento.
Se han tomado medidas fuertes para precautelar la bioseguridad del Nunca jaméas pensamos en
personal. algo como una pandemia.

Los procesos permiten que funcionen solos y que cuando haya cambios
uno se adapte facilmente.

Debemos estar listos para actuar bajo cualquier condicion.

Se han establecido planes de contingencia.

La institucién no paré, estuvo 24/7 siempre trabajando.
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Rasgos Aspectos positivos Aspectos negativos
Enfoque al Se mide la percepcion de los clientes externos. No estan tan satisfechos,
usuario Tenemos aproximadamente 86% de satisfaccion de los usuarios. porque hay mala
Se han generado planes adicionales para no paralizar el servicio que se interpretacion del servicio
da a los clientes externos o ciudadanos. que brindamos.

Hacemos la evaluacion al usuario mediante una metodologia de
porcentaje de satisfaccion ciudadana.

Se mide la satisfaccion global en cuanto al servicio del ECU 911.

El grado con mayor nivel de satisfaccién del usuario es con los
evaluadores de llamadas, fluctia entre el 86% y el 90%.

Tenemos encuestas de satisfaccion que se realizan de manera
semestral.

Se evalla qué tan satisfecho esta el usuario del servicio que le presté
s6lo el ECU 911.

Se revisa la calidad de llamada, como fue atendida y como fue
despachada.

Se realiza evaluaciones periédicas de satisfaccion de los ciudadanos.

Y el nivel de satisfaccion del evaluador de llamadas es de 92,7%

El nivel de satisfaccion esta sobre el 90%.

El nivel de satisfaccion ciudadana en lo que refiere a la calidad del
servicio estamos en el 89 ,8% y la meta es 85%

Aprendizaje  Si en algin otro momento hay otra pandemia, ya sabemos cémo vamos  Fue un tema desconocido el
empresarial  a actuar. personal estaba asustado.
Hay un plan de emergencias y de respuestas a eventos graves.
Hay planes de contingencia.
Para afrontar la pandemia se designé la modalidad del teletrabajo el
personal administrativo, se capacité al personal en medidas de
bioseguridad.
Se cambiaron los turnos para evitar la propagacién del virus.
Organizamos el teletrabajo con herramientas virtuales. Se brindd
proteccion y bioseguridad para el personal del ECU 911.
Siempre hemos hecho simulacros de eventos adversos.
Se verifica los problemas y siempre se esta pensando a futuro.
Se buscan nuevos métodos.
Durante todos los procesos se va aprendiendo y buscando soluciones.
Con esta pandemia hemos tenido que aprender a hacer nuevas cosas.
La experiencia que hemos tenido ahora, nos va a permitir actuar en
cualquier otro escenario.
La experiencia nos puede ayudar a combatir distintos tipos de
situaciones.
Se ha pedido a los directores de cada area que se concentran en tratar
de mejorar las cosas, es decir, ir un paso mas alla

Fuente: Elaboracion Propia

En cuanto a la orientacién al cambio, vemos que las opiniones del personal entrevistado
se inclinan mas a indicar que la institucion se adapta rapidamente a los cambios, gracias a los
procesos que se encuentran definidos y los planes de contingencia para garantizar que el

servicio a la ciudadania no se paralice por ninguna circunstancia.

En cuanto al enfoque hacia el usuario, vemos que todos los entrevistados coincidieron
en que se desarrollan evaluaciones periddicas de satisfaccion ciudadana, la institucion siempre
se enfoca en no paralizar el servicio y brindar una atencién de calidad, logrando alcanzar
valores superiores al 86% de satisfaccion ciudadana. Es importante destacar, que en ciertas
ocasiones la satisfaccion ciudadana se ve afectada por la mala interpretacion del servicio que
brinda el Centro Zonal 6 SIS ECU 911 que es la coordinacidon de emergencias a través de las

instituciones articuladas y no la atencién de emergencias como tal.
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Se destaca la capacidad de la institucion para generar aprendizaje de las situaciones

que afronta, para mejorar o corregir ciertos procesos.

3.1.2. Grupos Focales

Es una de las principales técnicas de caracter cualitativo, ampliamente usada durante
décadas, esta técnica constituye un espacio para captar las experiencias, conocimientos,
actitudes y opiniones de forma colectiva, es un tipo de entrevista grupal que propicia la

interaccion entre el investigador y los participantes. (Hamui-Sutton & Varela-Ruiz, 2012)

Un grupo focal puede entenderse como un grupo de discusion organizado alrededor de
una tematica (Aigneren, 2002), para la ejecucién de los grupos focales se seleccionaron a los
participantes aleatoriamente dentro del area administrativa de la institucion, como una
estrategia para obtener informacién del personal que se desempefid bajo la modalidad de

teletrabajo durante la emergencia sanitaria.

Se establecieron dos grupos focales, distribuidos entre siete personas cada uno, con
una duracién aproximada de una hora, como guia para el desarrollo de la discusién se aplicaron
preguntas similares a las de la entrevista, con la intencién de analizar los aspectos que definen

a la cultura organizacional desde un enfoque similar pero mas amplio.

A continuacion, se realiza el andlisis de las respuestas obtenidas para cada rasgo de la

cultura organizacional:

Primera dimensién: Misién

En la Tabla 6. se pueden observar los aspectos positivos y negativos que se obtuvieron
para valorar este rasgo de la cultura organizacional.
Tabla 6.

Resultados primera dimension a través de grupos focales

Rasgos Aspectos positivos Aspectos negativos

Visién La vision del ECU es ser una entidad lider en lo que es coordinacion No se esta llegando con
de Emergencias a nivel internacional. tecnologia  de punta,
Si se ha logrado, y se esta logrando todavia por eso tenemos también  entonces por ahi tal vez se
nuestra calificacion ENNA y tenemos otras certificaciones, somos esta dejando de cumplir el
ejemplo para otros paises. 100% de la vision

Si estamos logrando la visién y mas ahora que estamos con el tema
de la repotenciacion y modernizacién de todo lo que es el sistema
tecnologico y de camaras.

La vision es posesionarse como un ente de emergencia en todo el
territorio ecuatoriano

Esto es un proyecto a largo plazo.
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Rasgos Aspectos positivos

Aspectos negativos

Intenciony  Nuestra funcién como ECU es coordinar las acciones de emergencia.
direccion Coordinar en todo el territorio ecuatoriano las atenciones de
estratégica emergencia a través de llamadas telefonicas, videovigilancia, a través
de los organismos de respuestas que son las instituciones articuladas.
Todos los que estamos dentro de la institucibn conocemos nuestra
mision.
Es gestionar en si la atencién de emergencias a través de tecnologia
de punta las instituciones articuladas.

Metas y Todos conocemos nuestros objetivos.

objetivos Por el estatuto, esta establecido cuéles son las actividades que debe
cumplir y por ende cada direccion ya sabe lo que debe hacer.
Si nos han dado a conocer a través de talento humano.
También en mi caso en THH me inform6 por correo electronico.
Si, en el estatuto orgéanico funcional del ECU, ahi estan claras todas
las actividades que desarrolla cada unidad.
Siempre se establecen metas para ser evaluadas a final de afio.
Todo ingreso nuevo siempre se le da a conocer el perfil del puesto,
incluidas las actividades.
Si hay metas porque también se maneja la herramienta del GPR, con
indicadores y el porcentaje mensual que debe ir cumpliendo.
El ECU como tal si cumple con los parametros, las estadisticas estan,
los tiempos de respuesta, todo esta valorado.
En la induccion nos indicaron todo.
Si sabemos los objetivos del puesto.
En mi &rea si, se mide, todas las areas tienen sus metas.
Del plan operativo anual, plan de contrataciones anual, siempre se
esta evaluando el cumplimiento.

No se cumple al 100% la
mision institucional, hay
muchos errores que hay
que corregir.

Una retroalimentacién por
parte de la institucion no
se ha visto.

Si hubiera una
retroalimentacion  ahorita
todos estariamos claros
cual es nuestro objetivo.
Nos toco aprender.

Fuente: Elaboracion propia

Desde la perspectiva global, en esta dimension se obtuvieron varios aspectos positivos

que determinan que los miembros de la institucién conocen su propdsito, estan alineados con

una vision institucional y su trabajo es enfocado al cumplimiento de metas y objetivos.

Segunda dimensidn: Consistencia

En la Tabla 7. se pueden observar los aspectos positivos y negativos que se obtuvieron

para valorar el segundo rasgo de la cultura organizacional.

Tabla 7.

Resultados segunda dimensién a través de grupos focales

Rasgos Aspectos positivos

Aspectos negativos

Coordinacion  Creo que si hay coordinacion con los diferentes departamentos.
eintegracion  Sitambién hay trabajo en equipo.
En mi area yo creo que, si se apoya.
Se hizo afios atras dos talleres en ese sentido y era muy bueno
ese taller.
Las éareas unas dependen de otras, entonces tienen que
articularse para un trabajo dado.
Si existe articulacion.
Si hay un resultado positivo en cuanto a la relacion que hay entre
las areas.

La institucién no fomenta la
coordinacién entre areas como
tal.

Este afio no se realizé nada de
parte de la institucién, el afio
anterior si.

Se podrian  mejorar  los
procesos, como la
comunicacion.
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Rasgos

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Acuerdos

Valores clave

De una u otra manera tenemos que conciliar entre las dos partes
para poder solventar el problema.

Hablando, buscando la mejor opcién, se busca un punto medio
para tratar de solventar los problemas.

A nivel profesional se soluciona, se conversa y se trata de
solucionar.

Toca conversar y ceder.

Cualquier cosa hemos sabido solucionar muy bien.

Siempre es posible llegar a acuerdos

Es necesario conversar, a veces hay que pedir disculpas.

Uno tiene que aprender a controlarse, esa es la clave, hay que
tratar de llegar a soluciones.

Si existen valores comunes.

Son impulsados por el responsable de cada departamento.

Viene determinado por cada persona, la responsabilidad y los
valores que traemos desde casa.

La institucioén saco un Cadigo de Etica.

Se trata de impulsar o inculcar los valores.

Todos tenemos los mismos valores.

Etica, respeto, profesionalismo, responsabilidad,
institucional, comparierismo, honestidad, compromiso.

lealtad

Hay personas que mezclan la
parte personal con lo laboral.
Lamentablemente transciende
de lo laboral a lo personal.

No hay la correlacién entre
personay persona.

El Coordinador debe dar el
ejemplo.

No, creo que eso es algo
personal, viene de la educacion,
formacién profesional y la
experiencia.

Eso se estd dando igual a nivel
departamental y no desde el
liderazgo de la institucion.

En la gente nueva falta
compafierismo.

Fuente: Elaboracion propia

En esta dimension encontramos cierta division de criterios, la coordinacion e integracién

se percibe al interior de cada area pero falta gestion a nivel institucional para promover que las

diferentes areas se integren y trabajen de forma coordinada, lo mismo ocurre con los valores

que rigen el comportamiento del personal, se menciona que existen varios valores que son

compartidos y que esos valores son intrinsecos en cada persona, pues vienen definidos desde

su hogar, sin embargo, no existe una cultura empresarial que trate de generar valores

compartidos por todos los miembros de la organizacion. Respecto a la capacitad para llegar a

acuerdos, se mencionan las formas en que el personal trata de conciliar y solucionar las

discrepancias que se pueden presentar en el ambito laboral.

A continuacién, se presentan los valores que comparten los empleados de la institucion.

Etica

Lealtad Institucional
Compafierismo

Compromiso

— _—

Valores Clave

Grupos focales

_

Tercera dimension: Participacion

Respeto
Responsabilidad
Honestidad

Profesionalismo

En la Tabla 8. se pueden observar los aspectos positivos y negativos que se obtuvieron

para valorar en la dimension de participacion.



Tabla 8.

Resultados tercera dimensién a través de grupos focales
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Rasgos Aspectos positivos Aspectos negativos
Desarrollo de Este afio me he capacitado en seis temas. Con estadistica que no hay un curso
destrezas Por cuestion de financiamiento se ha tratado de buscar el  acorde a las necesidades de ellos.

Orientacion de
equipo

Empoderamiento

mayor nimero de capacitaciones acorde a los puestos
de trabajo.

Talento humano ha estado ciertos cursos que interese a
los funcionarios y que sea de utilidad y creo que si se
esta cumpliendo a nivel de institucion.

Cada tiempo nos tienen haciendo un curso.

Las capacitaciones que se han dado a mi me han servido
mucho.

En mi éarea el trabajo en equipo ha sido bastante
eficiente.

Es importante trabajar en equipo, durante la pandemia,
existi6 mucho compromiso con los comparfieros y con el
liderazgo del responsable de area.

Hay colaboracién y trabajamos en equipo.

Todo el tiempo hemos estado trabajando en equipo.
Siempre se trabaja en equipo, tenemos un muy buen
equipo.

Siempre todo se hace por la institucién.

Por parte de los responsables de cada departamento
pienso que si hay ese soporte esa motivaciéon y eso es
bueno para la institucién.

Ha habido mas una motivacion de unidad.

Muchos funcionarios ya estamos varios afios en la
institucién y hemos llegado a querer a la institucion

La capacitacion nunca va a ser
suficiente.

Se deberia reforzar y enfocar en las
capacitaciones que se pide al inicio
de afio enfocadas al area.

En mi area no hay trabajo en equipo,
cada uno ve por su puesto de trabajo.
Falta bastante, talvez de algunas
areas.

Cada area esta aparte, no hay algo
integral.

Por parte de talento humano debe
crear un mejor ambiente laboral.

Falta de comunicacion.

No se motiva al personal, depende de
bastantes situaciones.

Lo principal deberia ser la cabeza de
la institucion con diferentes palabras
de aliento, creo que por ese lado no
hay.

No hay una cabeza que diga en estas
fechas hay que unir a la gente.

No hay ese espacio para motivar a
personal.

Fuente: Elaboracion propia

Al analizar las sub dimensiones podemos resumir que en el ambito de desarrollo de

destrezas o competencias del personal si se ejecutan varios procesos de formacion y

capacitacién, sin embargo, hay la percepciéon de ciertos empleados que son necesarias

capacitaciones enfocadas en su area de trabajo. En ciertas &reas consideran que existe una

orientacién de trabajo en equipo y en otras areas indican que no existe trabajo en equipo, lo que

puede ser consecuencia del estilo de liderazgo de cada area. El nivel de empoderamiento esta

presente en los empleados con mayor antigliedad en la institucion, se menciona que desde la

maxima autoridad no se generan actividades que motiven al personal.

Cuarta dimensién: Adaptabilidad

En la Tabla 9. se detallan los aspectos positivos y negativos que se obtuvieron para

valorar la cuarta dimensién de la cultura empresarial.



Tabla 9.

Resultados cuarta dimensién a través de grupos focales
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Aspectos positivos

Aspectos negativos

Orientacion  Si esta preparada la institucion para los diferentes cambios.  No creo que la institucién esta
al cambio Si estamos preparados como institucion. preparada.
Se adapté rapidamente al teletrabajo. Las emergencias nunca estan
Durante la pandemia se implement6 las mesas de predichas.
bioseguridad. Para mi fue complicado el
Las acciones tomadas por la institucién si fueron teletrabajo.
suficientes. Yo no pude hacer teletrabajo preferi
Yo creo que la institucion si hace algo para prepararse. venir a trabajar en la oficina.
Yo pienso que en cuanto los cambios la institucién si
podrian planificarse.
No se noto la diferencia en hacer teletrabajo ya que todo
todos los procesos fluyeron todo se ha procesado y se
gestionado bien
Durante la pandemia se implemento el teletrabajo,
adquisicion de los productos de bioseguridad, campafias de
concientizacion.
Enfoque al La institucién tiene indicadores para medir la satisfaccion de  La ciudadania a veces si se queja,
usuario la ciudadania. porque no saben la funcién exacta
Durante la cuarentena la institucion nunca paro, siempre se  que cumple la institucion.
brind6 el servicio a la comunidad. La mayoria de los ciudadanos no
La institucién cuenta con mecanismos para evaluar la sabe la funcién que desempefia el
satisfaccion del usuario. ECU.
Hay un aproximado del 84% de satisfaccion del usuario. Falta socializacién de parte de la
Desde el area administrativa y operativa en el ECU 911 se maxima autoridad a la ciudadania,
trabajé continuamente durante toda la pandemia para no indicando las funciones que
paralizar el servicio. desarrolla el ECU 911.
Existe una brecha por
desconocimiento de la esencia del
servicio gque presta la institucion.
Aprendizaje Hay planes de contingencia.
empresarial La adaptabilidad al cambio es buena a nivel institucional.

La institucion esta preparada para emergencias a nivel
general.

La institucién es un ente fuerte esta bien estructurada, tiene
los procesos bien definidos.

Se duplicaron esfuerzos desde que empez0 la pandemia
para garantizar la seguridad y la salud de todos los
empleados.

Fuente: Elaboracion propia

En este enfoque los criterios indican que la institucién tiene una buena capacidad para
responder a los cambios del entorno, esta preparada para trabajar en diferentes escenarios y
tiene una cultura de enfoque al usuario sélida, durante la pandemia nunca se dej6 de brindar el
servicio, y se establecen diferentes mecanismos para evaluar la satisfaccion del usuario. Sin
embargo, en este Ultimo aspecto existe desconocimiento por parte de los usuarios del servicio

que brinda la institucion, en la mayoria de ocasiones se mal interpreta la funciéon del ECU 911.

3.2. Resultados cuantitativos

En la fase de recopilacion de informacién cuantitativa, se procedi6 a realizar la encuesta
en linea a través de la aplicacion de formularios de Google, en base a los 60 items del

cuestionario denominado Denison Organizational Culture Survey(DOCS) (Denison et al.2003),
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analizada anteriormente como el modelo de diagnostico de la investigacion de la cultura
organizacional, cada dimension es medida a través de tres subdimensiones o rasgos claves, es
asi, que el cuestionario se divide en cinco preguntas para cada subdimension, con respuestas

de opcién multiple con una escala tipo Likert (Ver Anexo 2), en donde:

(1) Totalmente en desacuerdo
(2) En desacuerdo

(3) Ni acuerdo ni desacuerdo
(4) De acuerdo

(5) Totalmente de acuerdo

Para lograr un analisis integral de la cultura organizacional en los momentos de la crisis
se incorpord 27 preguntas relacionadas con la percepcion sobre los aspectos de la aplicacion
del teletrabajo dentro de la institucion, la afectacién en las actividades y funciones del cargo y
las acciones realizadas por la institucion para afrontar este cambio. (Ver Anexo 2) También se

utilizé preguntas de opcién multiple con escalas de Likert.

A continuacion, se realiza la presentacion de los resultados obtenidos de 95 encuestas,
comenzamos con el analisis de las caracteristicas demograficas mas relevantes de nuestro
estudio, se analiza la fiabilidad del modelo de medicién de cultura organizacional de Denison,
luego se realiza el andlisis de cada dimension o rasgo cultural y sus subdimensiones, finalmente
se muestra los resultados obtenidos en referencia a la aplicacion del teletrabajo. Se generan
representaciones graficas para facilitar la comprension de la opinibn de los empleados

encuestados en base a los rangos de la escala tipo Likert.

3.2.1. Caracteristicas Demograficas

Se realiz6 la aplicacion de la encuesta a 95 empleados del Centro Zonal Austro del SIS
ECU 911 conforme a la muestra planificada, de los cuales el 32% corresponde a personal

femenino y el 68% a personal masculino.

En lo que respecta a la edad de los empleados encuestados, se encuentran distribuidos

en los siguientes rangos:

De 24 a 30 afios, representa el 21.1% del total de la muestra.
De 31 a 37 afios, representa el 46.3% del total de la muestra.
De 38 a 44 afios, representa el 22.1% del total de la muestra.

De 45 afios 0 mas, representa el 10.5% del total de la muestra.
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Podemos apreciar que la mayor cantidad de personal se encuentra en el rango de edad
de 31 a 37 afios.

De igual forma realizamos el andlisis de los afios de servicio del personal encuestado, y

obtuvimos los siguientes datos:

De 1 a 2 afios de servicio, representa el 24% del total de la muestra.
De 3 a 4 afios de servicio, representa el 19% del total de la muestra.
De 5 a 6 afios de servicio, representa el 22% del total de la muestra.

Mas de 7 afios de servicio, representa el 35% del total de la muestra.

Como resultado relevante encontramos que el 57% del personal encuestado trabaja
mas de 5 afios en la institucion.

3.2.2. Andlisis de fiabilidad

Es necesario contar con una escala altamente confiable y valida, por lo cual, para esta
investigacién analizaremos la confiabilidad de tipo consistencia interna, aplicando la prueba de
Alfa de Cronbach, al aplicar el cuestionario Denison Organizational Culture Survey con una
escala tipo Likert, esta prueba asume que todos los items miden un mismo constructo y en

consecuencia estan correlacionados entre si (Frias- Navarro,2019).

Uno de los criterios para evaluar el grado de fiabilidad del instrumento aplicado es el
coeficiente Alfa (George y Mallery, 2003), a partir de las varianzas, el alfa de Cronbach se

calcula asi:

{ k } Ef_1 S?
a= - =L
S7

donde,

S?; es la varianza del item 1.

S2t es la varianza de los valores totales observados.

k es el nimero de preguntas o items
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Los resultados obtenidos de la medicion del Coeficiente se interpretan de la siguiente

manera:

e Coeficiente alfa >.9 a .95 es excelente
e Coeficiente alfa >.8 es bueno

e Coeficiente alfa >.7 es aceptable

e Coeficiente alfa >.6 es cuestionable

e Coeficiente alfa >.5 es pobre

e Coeficiente alfa <.5 es inaceptable

Es decir, cuanto mas se acerque el resultado a 1 mayor sera la consistencia entre los

items y, en consecuencia, la fiabilidad de la escala utilizada también es mayor.

Tabla 10.
Estadisticas de fiabilidad del Cuestionario Denison

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach basada en elementos N de

estandarizados elementos

,950 ,950 60

Fuente: Elaboracion propia en base a los outputs de SPPS

De acuerdo al andlisis de fiabilidad se obtiene un Coeficiente de Alfa de Cronbach
excelente de 0,95 asi se comprueba la confiabilidad del cuestionario de Denison utilizado para

la medicion de la cultura organizacional en la presente investigacion.

3.2.3. Analisis factorial

Como se menciono anteriormente cada una de las cuatro dimensiones estd compuesta
por tres subdimensiones, el cuestionario plantea grupos de cinco items para medir cada

subdimension, la distribucidn del cuestionario se clasifica de la siguiente manera:
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Tabla 11.

Estructura del Cuestionario Denison

Dimensiones

1. Misién 2. Consistencia 3. Participacion 4. Adaptabilidad
Subdimensiones items Subdimensiones items Subdimensiones items Subdimensiones Items
Intencion y L . .

Direccion 15 Coordinacione .., Desarrollo de 31.35 Orientacion al 46-50
. integracion destrezas cambio
Estratégica
Metas y objetivos  6-10  Acuerdos 21-25 Orientacion de 36-40 Enfoque al 51-55
equipo cliente
L L. . Aprendizaje
11-1 26- 41-4 k -
Vision 5 Valores Bésicos 6-30 Empoderamiento 5 Empresarial 56-60

Fuente: Elaboracion Propia

El andlisis factorial permitira relacionar las preguntas por cada subdimensién y
dimension con respecto a los factores de respuesta de la escala tipo Likert desde totalmente en

desacuerdo hasta totalmente de acuerdo.

Para facilitar el analisis se realiza una valoracién total de 25 puntos para valorar cada
subdimension, obtenidos segun las 5 opciones de respuesta de las 5 preguntas, estableciendo
una escala valorativa de la siguiente manera:

Tabla 12.

Escala de valoracion por subdimensiones

Escala Valoracion
Totalmente en desacuerdo 0- 5
En desacuerdo 6- 10
Ni acuerdo ni desacuerdo 11- 15
De acuerdo 16- 20
Totalmente de acuerdo 21- 25

Fuente: Elaboracion propia

Es asi, que para el andlisis de las cuatro dimensiones se establece un puntaje total de
75 puntos, segun las 5 opciones de respuesta de las 15 preguntas involucradas, de acuerdo a

la siguiente escala valorativa:
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Escala de valoracion por dimensiones
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Escala Valoracion
Totalmente en desacuerdo 0- 15
En desacuerdo 16- 30
Ni acuerdo ni desacuerdo 31-45
De acuerdo 46- 60
Totalmente de acuerdo 61- 75

Fuente: Elaboracion propia

Para una mayor comprensién los resultados son transformados en porcentajes, esto permite

generar una base de datos para el andlisis factorial de datos cuantitativos, para la correlacién

entre los items, las sub dimensiones y las dimensiones.

3.2.4. Anadlisis del Cuestionario Denison

A continuacion, se presenta el andlisis de los resultados obtenidos en las cuatro

dimensiones culturales planteadas por Denison (Denison et al. 2003) y la divisién en las tres

subdimensiones de cada una.

Primera Dimensién: Misiéon

Para este eje se plantearon 15 preguntas, que corresponden a cinco items por cada

uno de los tres rasgos o subdimensiones que definen este enfoque:

1. Intencién y direccion estratégica

n

Metas y Objetivos definidos
3. Visién compartida

A continuacién, se muestran las cinco preguntas aplicadas para cada subdimensién

(Denison et al. 2003) que fueron agrupadas para el andlisis respectivo.

Intencidn y Direccidn Estratégica

1.

o > DN

¢ Esta institucion tiene un proyecto y una orientacion a largo plazo?

¢ Esta institucion tiene una clara estrategia de cara al futuro?

¢ Esta institucion tiene una misién clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro trabajo?

¢ La orientacién estratégica de esta institucién no me resulta clara?

¢ Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras instituciones?
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Metas y objetivos

1.

2
3.
4

¢ Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados?

¢ Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir?

¢ La Direccidon nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar?

¢Las personas de esta institucion comprenden lo que hay que hacer para tener éxito a
largo plazo?

¢Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas?

Visién Compartida

1. ¢El cumplimiento de metas a corto plazo compromete a menudo nuestra visién a largo
plazo?
¢Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo?
3. ¢Nuestra visién genera entusiasmo y motivacion entre nosotros?
4. ¢Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra visién a
largo plazo?
5. ¢Tenemos una visién compartida de como seré esta organizacién en el futuro?
Resultados por subdimensidon
1. Intencidn y direccion estratégica 2. Metas y Qbjetivos 3. Vision
e - P - T g
Deacuerdo [N 3272 Deacuerdo (NN 3555 Deacverdo [N 3537
gy M2 il R M
Endesacuerco [ 1305 Endesacuerdo I 13.47 Endesacuerdo NN 19.53
Tatalmenteen R Tatalmenteen o Totalmenteen ——

desacuerdn

desacuerdo desacuerdo

0 25 il 75 100 1] 25 50 75 1on i} 75 50 75 100

Figura 4. Subdimensiones individuales mision

Fuente: Elaboracion propia

Al analizar las subdimensiones por separado, en el siguiente grafico podemos observar

cémo resultados relevantes que de las 95 personas encuestadas el 54.74% considera claras las

intenciones estratégicas que direccionan las acciones de la institucion, el 50.74% conoce los

objetivos y metas individuales y organizacionales que guian su trabajo y el 56.85% no

comparten o desconocen la vision institucional, siendo esta ultima subdimension la mas débil, la

cultura se ve afectada en uno de los pilares fundamentales, al carecer de una direccién clara de

cémo la organizacion se visualiza a largo plazo.
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H1. Intencian y direccion
estratégica
100,00
2, Metasy Objetivos
75.00 3. %Asion
S0.00 35,95
27.37 74 8537
2463 2832
13.47 - 20.00
25.00 8.51210 . 15,58 11.79
7.58 ' 1i5. 7.7
—
Totalmente en En desacuerdo i acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo

Figura 5. Resultados primera dimension a través de la encuesta

Fuente: Elaboracion propia

Segunda Dimension: Consistencia

De igual manera, para este eje se plantearon 15 preguntas, que corresponden a cinco

items por cada uno de los tres rasgos o subdimensiones que definen esta dimension:

=

Coordinacion e Integracién

n

Acuerdos

3. Valores Fundamentales

A continuacién, se muestran las cinco preguntas aplicadas para cada subdimension

(Denison et al. 2003) que fueron agrupadas para el analisis respectivo del eje Consistencia:

Coordinacion e integracion

1. ¢Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacion?

2. ¢Existe una buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles jerarquicos?

3. ¢Las personas de diferentes grupos de esta organizacidon tienen una perspectiva
comun?

4. ¢Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible?
¢ Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacién es como trabajar con alguien
de otra organizacién?

Acuerdos
1. ¢Amenudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave?
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2. ¢Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones
donde todos ganen?
¢ Este grupo tiene una cultura claramente marcada?
¢ Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas?

¢ Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles?

Valores
1. ¢Existe un cédigo ético que guia nuestro comportamiento y nos ayuda a distinguir lo
correcto?
2. ¢Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que nos
conducimos?
¢ Existe un estilo de direccién caracteristico con un conjunto de practicas distintivas?
¢Jlgnorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara problemas?

¢Los lideres y directores practican lo que pregonan?

Resultados por subdimensidon

1. Coordinacién e Integracion 2. Acuerdos 3. Valores

Totalmente de Totalmente de Totalmente de
acuerdo 1033 acuerdo 10.74 acuerdo 20

De acuerdo 3368 Deacuerdo 3642 De acuerdo 3B%

Wi acuerco ni Wi acuerco ni 2% Ni acuerdo ni
desacuerdo desacuerdo ) desacuerdo R

En desacuerdo 16.8 En desacuerdo 19.16 En desacuerdo 9,59

Totalmente en Totalmente en Totalmente en
desacuerdo Bz desacuerdo 42 desacuerdo i

Q 5 50 ¥ 100 0 ) 30 b 100 0 5 50 ksl 100

Figura 6. Subdimensiones individuales consistencia

Fuente: Elaboracion propia

En el Figura 6. se observa los resultados individuales de las sub dimensiones que
conforman el eje de Consistencia, en donde el 44% de los empleados encuestados considera
gue existe una adecuada coordinacion entre las diferentes areas de la institucion para lograr un
trabajo eficiente en conjunto, sin embargo, un 30.74% del personal expresa una opinion neutral
gue no favorece ni rechaza la coordinacion e integracién que existe a nivel organizacional. En la
segunda sub dimension se observa que el 47.16% considera que se pueden generar consensos
y acuerdos para solucionar los problemas o diferentes puntos de vista que se presentan en la
institucion. Finalmente, el 61.69% de los empleados considera que comparten una serie de
valores clave que guian su proceder dentro de la organizacion, siendo la sub dimensién mas

fuerte de este eje.
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CONSISTENCIA 1. Coordinacidn e Integracion

100.00

2, Acuerdas
3. “alores
75.00
50,00
36,42 38,95
33,68
o 22.74
20,63 '
g4z 779 3.83 10,3210.74
442
.00
Totalmente en Endesacuerda  Mi acuerdao ni Deacuerda  Taotalmentede
desacuerdo desacuerdo acuerdo

Figura 7. Resultados segunda dimensidn a través de la encuesta
Fuente: Elaboracion propia

Tercera Dimensién: Participacion

Los tres rasgos o subdimensiones que definen este eje son:

e Desarrollo de capacidades o destrezas
e Orientacion de Equipo

e Empoderamiento o Habilitacién

A continuacién, se muestran las cinco preguntas aplicadas para cada subdimension
(Denison et al. 2003) que fueron agrupadas para el andlisis respectivo del eje Participacion o

involucramiento:

Desarrollo de capacidades

1. ¢A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades necesarias
para hacer el trabajo?

2. ¢Esta institucién invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus
miembros?

3. ¢Laautoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas?

4. ¢la capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja
competitiva?

5. ¢Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres del grupo?
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Trabajo en equipo
1. ¢Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la
direccion?
2. ¢El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacién entre su trabajo
y los objetivos de la institucion?
3. ¢Los grupos y “NO” los individuos son los principales pilares de esta institucién?
4. ¢Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes grupos de esta institucion?

¢ Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo?

Empoderamiento

1. ¢Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo?

2. ¢Lainformacién se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacién que se
necesita?

3. ¢La mayoria de los miembros de este grupo estan muy comprometidos con su trabajo?

4. ¢Lla planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en algun
grado?

5. ¢Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor

informacién?

Resultados por subdimension

1. Desarrollo de capacidades 2. Orientacion de Equipo 3. Empoderamiento
Totalmente de - Totalmente de — Totalmente de
acuerdo 1053 acuerdn 1574 acuerdo Il 0
peacverds [N 2s.co De acuerdo NN 1155 De zcuerds [N 0 22
Niacuerdo ni Hizcuerdo ni —— Mi acue o ni
desacuerdo — s desacuerdo pLos desacuerdo . 2211
En desacuerdo NN 253 Erdesacuerdo [N 12.63 Endesacuerdo [N 1604
Totalmente en B s Totalmente en W e Totalmente en B s

desacuerdo desacuerdo desacuerdn

0 25 50 75 100 0 2 50 75 100 5 % 0 75

Figura 8. Subdimensiones individuales participacion

Fuente: Elaboracion propia

En base a la informacién obtenida, el rasgo de desarrollo de capacidades del personal
es el mas débil, dado que el 37.06% del personal considera que la organizacién no invierte
permanentemente en el desarrollo de destrezas y habilidades de los empleados. En contraste,
en la sub dimensién de orientacién de equipo encontramos que el 60.63% del personal
encuestado opina que los objetivos organizacionales se logran mediante el trabajo en equipo
con el aporte de cada miembro de la institucion. Y el 56.21% de los empleados tienen un

sentido de pertenencia y se encuentran orgullosos de ser parte de la organizacion.

10
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PARTICIPACION

100
M 1. Desarrollo de
75 capacidades
W2, Crientacidn de
Equipo
a0 42 40 3. Empoderamiento
27
25 13,5
11 5 5 I
, Hm
Totalmente Miacuerdo ni De acuerdo Totalmente
en dESacuerdo desacuerdo de acuerdo
desacuerdao

Figura 9. Resultados tercera dimension a través de la encuesta

Fuente: Elaboracion propia

Cuarta Dimension: Adaptabilidad

Los tres rasgos que definen este enfoque son:

e Orientacion al Cambio
¢ Enfoque en el Cliente

e Aprendizaje Empresarial

A continuacién, se muestran las cinco preguntas aplicadas para cada subdimension

(Denison et al. 2003) que fueron agrupadas para el analisis respectivo del eje Adaptabilidad:

Orientacién al cambio
1. ¢Adoptamos continuamente nuevas y mejores formas de hacer las cosas?

2. ¢Laforma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar?

3. ¢Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo para introducir

cambios?
4. ¢Los intentos de realizar cambios, suelen generar resistencia por parte del equipo?

5. ¢Respondemos bien a los cambios del entorno?

Orientacion al usuario
1. ¢Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los usuarios del servicio?

2. ¢Lainformacion sobre nuestros usuarios influye en nuestras decisiones?


https://www.elsevier.es/es-revista-estudios-gerenciales-354-resumen-la-cultura-organizacional-su-influencia-S0123592317300773#bib0120

Chimbo, 38

3. ¢Los comentarios y recomendaciones de nuestros usuarios conducen a menudo a

introducir cambios?

4. ¢Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los usuarios?

5. ¢Todos tenemos una comprensiéon profunda de los deseos y necesidades de nuestro

entorno?

Aprendizaje Empresarial

1. ¢Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar?

¢La innovacion es algo que fomenta la empresa?

¢Muchas ideas «se pierden por el camino»?

o > LD

Resultados por subdimension

2. EnfoquealCliente

Totalmente ce
M 500 acuerdo L___RUE]

1. Orientaciénal cambio
Tetalmente de
acuerdo

Deacverde [N .74 Deacuerdo [N 3600

Mi acuerdo ni Mi acuerdo ni

desacuerdo I 5 desacuerdo 2
En desacuerco [N 2253 En desacuerco [ 1600
Totalmente en Totalmente en
desacuerdo LR desacuerdo W %
a 5 50 o) 100 0 5 50 bl 100

Figura 10. Subdimensiones individuales adaptabilidad

Fuente: Elaboracion propia

¢El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano?

¢ Nos aseguramos que diferentes areas sepan lo que estan haciendo las otras?

3. Aprendizaje empresarial

Totalmente de
acuerdo I 223

Deacuerdo [N 2779

Ni acuerdo ni
desacuerdo

Encesacuerdo [N 1537

Tetalmente en
desacuerdo

. 00

M 053

a sl 30 B 100

En base a los resultados obtenidos se observa que un 38,74% del personal considera

el aprendizaje de sus experiencias y la interaccion con su entorno.

que la institucién esta preparada para asumir nuevos cambios que se presentan en su entorno, sin
embargo, el 61,26% no opina al respecto o0 no se encuentra de acuerdo con esta caracteristica. En
el segundo rasgo podemos observar que el 52,21% del personal considera que la institucion se
preocupa por satisfacer a sus clientes y ejecuta sus acciones para lograr este fin. Finalmente,

observamos que el 50,11% del personal considera que la institucion genera conocimiento en base
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Figura 11. Resultados cuarta dimensioén a través de la encuesta

Fuente: Elaboracion propia

3.2.5. Andlisis del periodo de teletrabajo

Con el objetivo de analizar la afectacion de la cultura organizacional durante el periodo
de aplicacion de la modalidad de teletrabajo en el Centro Zonal Austro SIS ECU 911, en las

encuestas se incorpor6 varias preguntas relacionadas con el teletrabajo.

En primera instancia podemos apreciar que tan solo el 22.10% de los 95 empleados
encuestados tuvo que desarrollar las funciones de su cargo a través de la modalidad de
teletrabajo durante el periodo de aplicacién de las restricciones de movilidad en el pais a
consecuencia de la pandemia por el brote del coronavirus COVID 19, en contraste 77.9% del
personal encuestado tuvo que laborar presencialmente con el objetivo de no paralizar el servicio

de atencién de emergencias.

Tabla 14.

Modalidad de trabajo
Modalidad Frecuencia Porcentaje
Teletrabajo 21 22.1
Trabajo presencial 74 77.9
Total 95 100.0

Fuente: Elaboracién propia

Estos porcentajes guardan coherencia debido a que el 75.2% del total de personal de la
institucién pertenece al area operativa, es decir, cubren la atencion de las emergencias

reportadas a través del nimero 911 y las generadas a través de video vigilancia, es asi que,
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durante el periodo de la emergencia sanitaria que vivié el pais la institucién tuvo que

mantenerse 100% operativa para atender las demandas de la ciudadania 24 horas al dia los

siete dias de la semana. Unicamente el personal del area administrativa pudo acogerse a la
modalidad de teletrabajo.

3.2.5.1. Nivel de satisfaccion, adaptacion y eficiencia de los

empleados durante el teletrabajo

Los 21 empleados que realizaron teletrabajo contestaron quince preguntas respecto a la

calificacién de distintos aspectos durante el tiempo que se aplicé la modalidad de teletrabajo en

la institucion, siendo 1 muy bajo y 6 muy alto, a continuacion, se puede apreciar el resumen de

los resultados:

Tabla 15.

Nivel de satisfaccion, adaptacion y eficiencia de los empleados durante el teletrabajo

@ 3) 4
Aspectos My (;)0 Medio Medio &) @MW 1o7al Media
ajo bajo alto
Grado de adaptacion a la modalidad de
teletrabajo 0 1 3 7 5 5 21 4.48
Grado de motivacion 0 3 3 7 5 3 21 4.10
Grado de satisfaccion laboral 0 2 7 4 5 3 21 4.00
Posibilidad de planificacion de la tareas y
actividades 0 1 3 5 8 4 21 452
Nivel de priorizacién de las tareas 0 0 1 5 9 6 21 4.95
Grado de concentracion durante el
teletrabajo 0 1 5 6 5 4 21 4.29
Capacidad para manejar los sistemas
informaticos y plataformas virtuales 0 0 0 5 8 8 21 514
Capacidad para realizar las labores sin
documentos fisicos 0 1 1 > 6 8 21 4.90
Capacidad para cumplir con las tareas 0 0 1 3 9 8 21 5.14

dentro los plazos establecidos
Capacidad para realizar todas las
actividades dentro de las 8 horas de la 2 3 2 4 6 4 21 4.00

iornada normal de trabaio

Capacidad para separar de la vida laboral y 1 3 4 4 6 3 21 3.95

personal

Grado de cumplimiento de los objetivos del

cargo 0 0 0 1 12 8 21 5.33
Nivel de productividad en el puesto de

trabajo 0 0 0 4 11 6 21 5.10
Capacidad para desempefiar las funciones

de forma virtual 0 0 0 5 10 6 21 .05
Nivel de eficiencia lograda en teletrabajo 0 0 0 5 10 6 21 5.05
Porcentajes 1% 5% 10% 22% 37% 26% 100% 467
Porcentaje acumulado 1% 6% 15% 37% 74% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a los outputs de SPPS



Chimbo, 41

Nivel de satisfaccidon, adaptacidon y eficiencia de
los empleadeos durante el teletrabajo

1%

= (1) Muy Bajo
= (2) Bajo
(3) Medio bajo
(4) Medio alto
= (5) Alto
u (&) Muy alto

Figura 12. Nivel de satisfaccion, adaptacion y eficiencia de los empleados durante el teletrabajo

Fuente: Elaboracion propia

Segln los resultados obtenidos, el 85% del personal consultado proporcionaron
respuestas entre medio alto, alto y muy alto referentes a los aspectos que influyen la ejecucion

con éxito de la modalidad de teletrabajo.

En general la mayoria de los aspectos tienen un promedio de calificacion superior a 4
puntos relacionados con los puntajes medio alto hasta muy alto, lo que representa que el nivel
de eficiencia, productividad, motivacion y cumplimiento de los objetivos del cargo no han sido
afectados, sin embargo, se observa que el aspecto relacionado a la separacion de la vida
laboral con la vida personal, el grado de satisfaccion laboral y la capacidad para cumplir con las
actividades dentro de las ocho horas ordinarias de trabajo, tienen un puntaje promedio inferior
a los 4 puntos, caracteristicas que se consideran como desventajas de la aplicacion de

teletrabajo en la mayoria de empresas que optan por esta modalidad.

A continuacion, se realiza el andlisis de cada factor que influye en el desarrollo eficiente

del teletrabajo:
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Grado de adaptacion a la modalidad de teletrabajo
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Figura 13. Grado de adaptacion a la modalidad de teletrabajo
Fuente: Elaboracion propia

Se evidencia que el 81% del personal encuestado se adapt6 favorablemente a la
modalidad de teletrabajo.

Grado de motivaciéon durante el teletrabajo
353%
30%

25%

20%
15%
10%
5
0%
0%

Muy Bajo Bajo Medio bajo Medio alto Alto Muy alto

ES

Figura 14. Grado de motivacion durante el teletrabajo

Fuente: Elaboracién propia

En el grado de motivacion del personal, a pesar de que un 72% del personal se
encontraba motivado, existe un 28% que presenta un nivel de motivacion bajo o medio bajo,
consecuencia de la situacion que les tocé afrontar durante el periodo de cuarentena ocasionado
por el coronavirus Covid-19.
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Grado de satisfaccidn laboral durante el teletrabajo
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Figura 15. Grado de satisfaccién laboral
Fuente: Elaboracion propia

El grado de satisfaccion del personal durante el teletrabajo se ve afectado, ya que el
43% del personal entrevistado indica que su nivel de satisfaccion estuvo en los rangos de bajo y
medio bajo, algo que se convierte en un llamado de atencién para la institucion que se debe

considerar para la aplicacion de esta modalidad laboral.

Posibilidad de planificacién de las tareas y

40% actividades
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
o
0%
Muy bajo Bajo Medio bajo  Medio alto Alto Muy alto

Figura 16. Posibilidad de planificacion de la tareas y actividades

Fuente: Elaboracién propia

La planificacion es importante en el desarrollo de las actividades laborales, se puede
apreciar que el 81% del personal tuvo la capacidad para planificar sus actividades, lo que

representa un aspecto favorable.
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Posibilidad de planificacion de las tareas y
40% actividades
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Figura 17. Nivel de priorizacion de las tareas

Fuente: Elaboracién propia

En el nivel de priorizacién de las tareas de cada empleado, se observa que el 95% del
personal que aplicé la modalidad de teletrabajo tuvo una buena capacidad para priorizar las

tareas encomendadas para el desempefio de sus funciones.

Grado de concentracién durante el teletrabajo
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355 29%
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15%
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Muy bajo Bajo Medio bajo Medio alto Alto Muy alto

Figura 18. Grado de concentracion durante el teletrabajo

Fuente: Elaboracion propia

El 72% del personal calificé su nivel de concentracion entre medio alto, alto y muy alto,
lo cual, favorece al desempefio eficiente de las actividades laborales durante el teletrabajo. Sin
embargo, el 28% del personal considera que su capacidad de concentracion fue medio baja o
muy baja, lo que puede afectar el normal desempefio de sus labores.
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Grado de concentracion durante el teletrabajo
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Figura 19. Capacidad para manejar los sistemas informaticos y plataformas virtuales

Fuente: Elaboracion propia

En el aspecto del manejo de los sistemas informéticos y plataformas virtuales podemos
observar que el 100% del personal encuestado tiene un buen manejo de los sistemas

informaticos necesario para la ejecucion del teletrabajo.

Capacidad para realizar las labores sin documentos

fisicos
40%
35%
30%
25%
20% 24%
15%
10%
0%
Muy bajo Bajo Mediobajo  Medioalto Alto Muy alto

Figura 20. Capacidad para realizar las labores sin documentos fisicos

Fuente: Elaboracion propia

Hay puestos que dependen de documentos fisicos para desarrollar su trabajo, sin
embargo, el 90% del personal encuestado tuvo una capacidad medio alta, alta y muy alta para

ejecutar sus labores sin necesidad de documentos fisicos.
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Capacidad para cumplir con las tareas dentro de los
plazos establecidos
5%
40%
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Muy bajo Bajo Medio bajo  Medio alto Alto Muy alto

Figura 21. Capacidad para cumplir con las tareas dentro los plazos establecidos

Fuente: Elaboracién propia

El 95% del personal encuestado que desarrolld sus funciones a través de la modalidad

de teletrabajo pudo cumplir con las tareas del puesto dentro los plazos establecidos.

Capacidad para realizar las tareas dentro de las 8
horas de la jornada normal de trabajo

30%
25%

20%

19%
15%
10%
e
0%

Muy bajo Bajo Mediobajo  Medio alto Alto Muy alto

Figura 22. Capacidad para realizar todas las actividades dentro de las 8 horas de la jornada normal de
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia

En este aspecto podemos apreciar que existe un 34% del personal que tuvo que
trabajar mas de ocho horas para cumplir con las actividades de su cargo, y un 66% pudo

cumplir con sus actividades dentro de la jornada normal de trabajo.
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Capacidad para separar la vida laboral y personal
durante el teletrabajo
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Figura 23. Capacidad para separar de la vida laboral y personal

Fuente: Elaboracion propia

El 38% del personal tuvo dificultad para separar la vida laboral de la personal, mientras
gue el 62% considera que su capacidad para separar la vidad laboral y personal estuvo entre

media alta, alta y muy alta.

Grado de cumplimiento de los objetivos del cargo
durante el teletrabajo

60%
50%
40%
30%
20%

10% 5o
0% 0% 0%
0%
Muy bajo Bajo Medio bajo Medio alto Alto Muy alto
Figura 24. Grado de cumplimiento de los objetivos del cargo

Fuente: Elaboracion propia

El 100% del personal que desarrollo teletrabajo no tuvo mayores inconvenientes para
cumplir con los objetivos de su cargo durante el periodo de teletrabajo.



Chimbo, 48

Nivel de productividad en general en el puesto de

trabajo
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Figura 25. Nivel de productividad en el puesto de trabajo

Fuente: Elaboracion propia

El nivel de productividad del 100% del personal durante el periodo de teletrabajo se

encuentra entre medio alto, alto y muy alto.

Capacidad para desempefiar funciones de forma
virtual durante el teletrabajo
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Figura 26. Capacidad para desempefiar las funciones de forma virtual

Fuente: Elaboracion propia

La capacidad para desempefiar las funciones de forma virtual del 100% del personal
durante el periodo de teletrabajo se encuentra entre medio alto, alto y muy alto, lo que

representa, que el personal esta capacitado para manejar plataformas virtuales.



Chimbo, 49

Nivel de eficiencia lograda durante el teletrabajo
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Figura 27. Nivel de eficiencia lograda en teletrabajo

Fuente: Elaboracion Propia

La eficiencia del 100% del personal durante el periodo de teletrabajo se encuentra entre
medio alto, alto y muy alto, lo que representa un factor favorable en el desarrollo de esta

modalidad laboral.

3.2.5.2. Efectos en la cultura organizacional durante el

teletrabajo

Para tratar de mitigar los efectos adversos de la aplicacién de teletrabajo, como parte
de la cultura empresarial, la instituciéon debe desarrollar ciertas caracteristicas para que los
empleados puedan adaptarse con mayor facilidad al teletrabajo, por lo cual, se estructurd varias
preguntas relacionadas con las doce subdimensiones que definen la cultura organizacional
segun Denison, respecto a las cualidades de la Institucién que ayudaron a afrontar el teletrabajo

en base a las siguientes opciones de respuesta:

(1) Mi institucion no hizo esto
(2) Ayud6 muy poco

(3) Ayudo poco

(4) Ayudo algo

(5) Ayud6 mucho
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Tabla 16.

Cualidades de la cultura Institucional que ayudaron a afrontar el teletrabajo

Rasgos de la Cultura ins(tlizu'\(/:l:én A (3)dé 3) 4) 5)
Dimension Subdimension Organizacional durante el no hizo r}r/m Ayudé Ayudé Ayuddé TOTAL Media
teletrabajo Y poco algo  mucho
esto poco
Intencién y } _
Direccién CIENEG) & [0S elfsives 3 3 2 5 8 21 357
! institucionales.
Estratégica
Mision Metas y Objetivos Claridad en los objetivos del 3 1 1 8 8 21 3.81
cargo.
. ; Creacion de una vision
Vision compartida compartida. 5 1 4 7 4 21 3.19
Valores basicos  2I0res compartidos por la 1 1 9 4 6 21 362
mayoria de empleados
Consistencia Acuerdos El personal busca activamente 0 2 9 6 4 21 3.57
llegar a acuerdos.
Coordinacion e Facilidad para trabajar en
integracion conjunto entre diferentes areas 1 2 6 7 5 21 362
. Libertad para manejar mi
Empoderamiento trabajo. 5 1 4 7 4 21 3.19
Participacién One'ntauon de Motivacion para mantenernos 5 2 3 6 5 21 319
Equipo alineados a los objetivos.
Desarrollo de Inversion en capacitacion y 4 5 6 5 1 21 271
destrezas desarrollo.
Adaptacion al Mecanismos adoptados por la
pt institucion para afrontar este 4 1 3 9 4 21 3.38
cambio A
cambio.
- La institucion desarroll6 formas
Adaptabilidad  Enfoque al de acercarse al usuario 4 1 3 7 6 21 3.48
usuario L
durante esta crisis.
Aprendlza}]e La |nst|t|_JC|on_ Supo anticiparse 8 3 4 2 4 21 257
empresarial a esta situacion.
Porcentajes 17% 9% 21% 29% 23% 100% 3.33
Porcentaje acumulado 17% 26% 48% 77% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a los outputs de SPPS

En base a los resultados podemos determinar que en las sub dimensiones: intencién y
direccion estratégica, coordinaciéon e integracion, orientacion al cambio, metas y obijetivos,
acuerdos, orientacién de equipo, enfoque al cliente, visién, valores basicos, empoderamiento,

ayudaron en poco o algo al desarrollo del teletrabajo.

Los ejes mas débiles son el desarrollo de destrezas y aprendizaje empresarial, puesto
gue se considera que la institucion invierte muy poco en capacitacion y desarrollo de personal, y

existe la percepcion de que la institucién no estuvo preparada para afrontar la pandemia.
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Cuanto ayudaron la cualidades de la cultura
empresarial para afrontar el teletrabajo

B Mi institucion no hizo esto

Ayuddé muy poco

Ayudd poco
Ayudd algo

29% 22%

= Ayudé mucho

Figura 28. Cuanto ayudaron las cualidades de la cultura empresarial para afrontar el teletrabajo

Fuente: Elaboracion propia en base a los outputs de SPPS

Analizando los aspectos de la cultura organizacional en términos generales podemos
indicar que el 52% del personal que laboré bajo la modalidad de teletrabajo considera que las
caracteristicas de la cultura organizacional ayudaron en algo o mucho al desempefio de sus
funciones. El 31% considera que estas cualidades ayudaron poco o muy poco durante el
periodo de teletrabajo y un 17% del personal considera que la institucién no desarrolla o no
aplica las caracteristicas de la cultura organizacional analizadas durante la implementacién del

teletrabajo.

A continuacién, realizamos el analisis de los principales factores que determinan las

dimensiones de cultura organizacional durante el periodo de teletrabajo.

Primera dimensién: Misién

Més del 51% del personal encuestado considera que tener claros los objetivos
institucionales e individuales y tener una visién compartida ayudé algo o mucho al desempefio
de sus funciones durante el periodo de teletrabajo. Sin embargo, un 14% del personal considera
que no se expresaron claramente los objetivos institucionales y los objetivos del cargo. Y un
24% del personal considera que no existio interés de la institucion por crear una vision

compartida, siendo esta sub dimension la més débil del eje.
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MISION

M Metas y Objetivos W visidon compartida

38%

38% 38%

Ayudo mucho

33%

19%

24%
10%
5%

) I

Ayudd poco

Ayudo algo

Figura 29. Aspectos de la dimensién de Mision que ayudaron durante el teletrabajo

Fuente: Elaboracién propia

Segunda Dimensién: Consistencia

Segun el criterio del 57% del personal encuestado, ayudé en algo o mucho a desarrollar

el teletrabajo el hecho de que diferentes areas coordinen sus actividades y puedan trabajar en

equipo, el 43% considera que ayudd poco el hecho de que se compartan valores globales y se

busque conciliar acuerdos, mientras que 48% considera que estos factores si ayudaron a la

ejecucion el teletrabajo.

m valores basicos

1025 10%

Ayudd muy poco

5% 52& 5%

o |
M institucién no hizo
esto

CONSISTENCIA

m Acuerdos m Coordinacidn e integracion

4328 43%
33%
29%

Ayudd poco

292

Ayudd algo

29%%

24%

19%%

19%%

Ayudd mucho

Figura 30. Aspectos de la dimension de Consistencia que ayudaron durante el teletrabajo

Fuente: Elaboracion propia

Tercera Dimension: Participacion

Més del 43% del personal opina que si ayudo algo o mucho el aspecto de que se brindé

libertad para ejecutar el trabajo y se gener6 motivacion para mantenerse alineados a los

objetivos. Sin embargo, entre el 19% y 24% del personal encuestado, opinan que la institucién
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no genera libertad para desarrollar el trabajo, no invierte en capacitacion de personal, y no
genera motivacién para mantenerse alineados a los objetivos. Podemos decir que el eje de
participacion es el mas débil, en especial en los rasgos de desarrollo de destrezas y
empoderamiento.

PARTICIPACION

H Empoderamiento W Orientacidon de Equipo m Desarrollo de destrezas

33%

29% 29%
24% 24% 24% 24% 24%
19% 19% 19%%
1426
10%
5% 5%
] ]
M institucidon no hizo  Ayudd muy poco Ayudd poco Ayudd algo Ayudd mucho

esto
Figura 31. Aspectos de la dimensién de Participacion que ayudaron durante el teletrabajo
Fuente: Elaboracion propia

Cuarta Dimensién: Adaptabilidad

El 62% del personal encuestado considera que ayudd algo o mucho que la institucion
adopté mecanismos para desarrollar el teletrabajo y para acercarse al usuario y no paralizar el
servicio, mientras que un 38% del personal considera que la institucion no estuvo preparada
para afrontar esta crisis, siendo la sub dimensién de aprendizaje empresarial la més débil del
eje de adaptabilidad.

ADAPTABILIDAD

W Adaptacidn al cambio m Enfoque al usuario m Aprendizaje empresarial

43%

38%

33%
19% 19% 19%

29%
19% 19%
14% 14% 14%
10%%
== I II .

Mi institucién no hizo  Ayuddé muy poco Ayudé poco Ayudéd algo Ayudo mucho
asto

Figura 32. Aspectos de la dimension de Adaptabilidad que ayudaron durante el teletrabajo

Fuente: Elaboracion propia
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En la Figura 33. se representan los resultados obtenidos en la encuesta y se relacionan
los puntajes obtenidos a través de la aplicacion del cuestionario de Denison y las preguntas
relacionadas con el periodo de teletrabajo con el enfoque de las cuatro dimensiones de la
cultura organizacional, una de las desventajas de utilizar una escala tipo Likert de cinco
opciones, es que se genera un sesgo de tendencia central, por ello, todas los sub dimensiones

tienen un puntaje total que fluctda entre 3,81 como maximo y 2.57 como minimo.

En la percepcion general de la cultura organizacional del Centro Zonal 6 SIS ECU 911
se destacan las sub dimensiones de valores basicos, orientacién de equipo, intencién y
direccion estratégica, y empoderamiento como los factores mas fuertes. Y el desarrollo de
destrezas, vision compartida y adaptacion al cambio como los factores mas débiles. En
contraste, durante periodo de teletrabajo podemos ver que los factores de valores basicos,
metas y objetivos, coordinacion e integracion fueron los factores mas sobresalientes mientras

que los factores de desarrollo de destrezas y aprendizaje empresarial fueron los mas deébiles.

MISION

ViS6n
LOmn

P2 tigg

CONSISTENCIA

Allar
erdoe

PARTICIPACION

MNivel de apoyo dela cultura

G i e Percepion de la cultura organizacional
organizacional durante el teletrabajo

Figura 33. Percepcion de cultura organizacional y su implicacion durante el teletrabajo

Fuente: Elaboracion propia
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4. Capitulo IlI: Discusién

El enfoque metodolégico aplicado para la recopilacion de la informacién proporcion6
una amplia gama de criterios para identificar las principales caracteristicas que definen la
cultura empresarial del Centro Zonal 6 SIS ECU 911 y su influencia en la aplicacién de la
modalidad de teletrabajo durante la crisis sanitaria ocasionada por el coronavirus COVID 19
durante el afio 2020.

La adaptacién de las dimensiones de la cultura organizacional propuestas por Denison,
en la fase cualitativa, permiti6 cotejar los resultados obtenidos en las fases del andlisis
cualitativo y cuantitativo de la informacion, los criterios obtenidos a través de las entrevistas y

grupos focales argumentan los resultados obtenidos en las encuestas.

El Centro Zonal 6 SIS ECU 911 con aproximadamente ocho afios de vida, tiene un
propdsito claramente definido, los empleados conocen la razén de ser de la institucién, se
establecen metas y objetivos que se encuentran alineados con la vision institucional. Un gran
porcentaje del personal considera claras las directrices estratégicas que guian el
funcionamiento de la institucion. La dimensién de mision es el aspecto mas fuerte de la cultura
organizacional e influyé favorablemente en el desempefio del personal durante el periodo de
teletrabajo.

No obstante, existen factores que deben ser mejorados, es necesaria la gestion desde
la alta gerencia de la institucion, para la retroalimentacion de las metas y objetivos de cada area

el reforzamiento del enfoque compartido de la vision a largo plazo.

Otro de los aspectos que describen la cultura organizacional, es la dimensién de
consistencia definida por la capacidad de llegar a acuerdos, generar coordinacién e integracion
entre las diferentes areas de la institucién, mediante la aplicacién de valores compartidos, en
este sentido, el personal considera posible generar acuerdos para conciliar las diferencias que
se pueden presentar en el ambito laboral ya que comparten valores basicos como: respeto,
profesionalismo, disciplina, compaferismo, colaboracién, honestidad, responsabilidad, ética,
empatia, amabilidad, lealtad institucional y compromiso. Sin embargo, falta gestién a nivel
institucional para promover que las diferentes areas se integren y trabajen de forma coordinada,

lo cual, representa una debilidad en la cultura empresarial.

En el eje de participacion se destaca la orientacién de equipo de los empleados que

permite alcanzar los objetivos comunes, este rasgo debe ser fortalecido a nivel de todas las
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areas para que la institucion se perciba como un solo cuerpo. Por otro lado, en este eje se
presentan dos rasgos débiles, el desarrollo de destrezas y empoderamiento, a pesar, de que se
ejecutan varios procesos de formacién y capacitacion del personal, estos procesos no son
suficientes, no existe un presupuesto asignado para invertir en formaciéon de personal y
potencializar sus competencias técnicas y conductuales. Ademas, no existe una cultura de
motivacion al personal, durante los Ultimos afios el personal considera que no existe un
liderazgo efectivo que se involucre con todos los miembros de la institucién y genere un sentido

de pertenencia.

En el cuarto eje de adaptabilidad los resultados obtenidos demuestran que es una
institucién capaz de adaptarse a los cambios que el entorno le presenta, ya que cuenta con
sistemas y procesos definidos que guian el trabajo diario de sus empleados, ha generado
procesos de aprendizaje de las experiencias pasadas que permite generar planes de accion y
tomar las medidas que sean necesarias para no paralizar en ningin momento el servicio que se
brinda a la ciudadania, como parte de la politica institucional constantemente se hacen
evaluaciones de la satisfaccion de los usuarios, existe una fuerte preocupacion por brindar un
servicio de calidad. Uno de los aspectos en los cuales se debe trabajar, es socializar con la
ciudadania las caracteristicas del servicio que brinda la institucién, para que no se generen mal

interpretaciones.

Se realiz6 el andlisis de los factores de la cultura organizacional y su impacto en la
modalidad de teletrabajo, los aspectos que mas apoyaron a la ejecucion eficiente del teletrabajo
fueron el establecimiento de metas y objetivos a cumplir para cada puesto y area de trabajo,
contar con una direccion estratégica clara, el manejo de valores comunes permiti6 que
diferentes areas pudieron generar coordinacion y trabajo conjunto, se compartieron valores
globales que permitan conciliar acuerdos, enfocados en todo momento en garantizar un servicio

eficiente a la ciudadania.

En este periodo el nivel de eficiencia, productividad, motivacién y cumplimiento de los
objetivos del cargo en las fechas establecidas no fueron afectados, se destacé la gran
capacidad del personal para el manejo de sistemas informaticos y el desarrollo de las
actividades a través de plataformas virtuales, sin embargo, los aspectos desfavorables fueron la
dificultad para separar la vida laboral de la vida personal, la reduccion del grado de satisfaccion

laboral y el cumplimiento de las jornadas laborales extendidas.
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5. Conclusiones

Al iniciar la presente investigacion se plante6 como principal objetivo lograr identificar
las principales fortalezas y debilidades de la cultura empresarial del Centro Zonal 6 SIS ECU
911 al momento de implementar teletrabajo por consecuencia del periodo de crisis ocasionado
por la pandemia de coronavirus COVID 19, al ser una institucion de caracter publico existen
ciertas caracteristicas que afectan el estilo de liderazgo y la estructura de los mandos medios y
altos, existe una constante rotacién del nivel jerarquico superior, lo que genera cierta

inestabilidad en la cultura empresarial.

La informacidn necesaria para el estudio se recopild6 mediante la aplicacién de
entrevistas y grupos focales para obtener informacion de caracter cualitativo y mediante una
encuesta para el andlisis cuantitativo, lo que permiti6 obtener un espectro méas amplio de

informacion. El analisis de la cultura empresarial permite generar las siguientes conclusiones:

La institucion no presenta una cultura organizacional completamente sélida, existen varios
factores en los cuales se debe trabajar, el personal con mas afios dentro de la institucion tiene
una percepcion diferente en comparacion con las personas que llevan pocos afios de servicio,
sin embargo, la cultura organizacional se ve afectada por las suposiciones y creencias de todos
los miembros de la institucién. Desde el enfoque externo las dimensiones de mision y
adaptabilidad se encuentran en un rango ligeramente mayor a las dimensiones del enfoque
interno que son consistencia y participacion, esto quiere decir que la institucién sabe hacia
dénde va y que camino debe seguir, sabe adaptarse a su entorno y se enfoca en sus usuarios,
sin embargo, sus empleados no se sienten comprometidos completamente y la estructura y
coordinacién entre areas no es eficiente. Esto genera cierto equilibrio entre el nivel de
flexibilidad y de estabilidad de la organizacién, pero desequilibrio entre el enfoque interno y el

externo.

Para determinar las fortalezas y debilidades de la cultura organizacional durante la aplicacién
del teletrabajo, es necesario desagregarlos por sub dimensiones, lo que permite un
entendimiento mas claro de los rasgos de la cultura que son mas fuertes y los que presentan

desviaciones mas profundas respecto al grado ideal esperado.

Las fortalezas de la cultura organizacional se representan en los siguientes rasgos: metas y
objetivos claros, valores compartidos, capacidad para lograr acuerdos, intenciéon y direccién
estratégica. Y las debilidades de la cultura organizacional, que deben ser vistas como
oportunidades de mejora son: desarrollo de destrezas del personal, vision compartida,

aprendizaje empresarial, empoderamiento y orientacion de equipo.
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6. Recomendaciones

Para lograr una cultura organizacional mas sélida, la institucion debe enfocar esfuerzos
para convertir las debilidades de la cultura en fortalezas, para lo cual se recomiendan las

siguientes acciones:

e El desarrollo de destrezas debe enfocarse a potencializar las habilidades y
conocimiento, mediante la inversién de recursos para desarrollar al personal.

e Generar espacios para impulsar la integracion y trabajo en equipo entre las diferentes
areas, que faciliten las labores, ya sean presenciales o durante el teletrabajo.

e Alinear el estilo de liderazgo a la cultura institucional, independientemente de la persona
que se encuentre al frente, se debe entender la cultura que guia el actuar de toda la
organizacion, reforzar los aspectos favorables y transformar las debilidades en
fortalezas.

e Generar un sentido de pertenencia, compromiso y orgullo en los empleados, a través de
mecanismos que motiven al personal de todas las areas de la institucion.

e Impulsar la vision a largo plazo como una perspectiva comun.

e Generar conocimiento y aprendizaje de las experiencias obtenidas en cada situacion,
como oportunidades de innovacion y mejora.

e Evaluar el periodo de aplicacién de la modalidad de teletrabajo, establecer mecanismos
para distribuir las obligaciones durante la jornada normal de trabajo que posibiliten el

espacio para la vida familiar y su separacion con el ambito laboral.
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8. Anexos

Anexo 1. Modelo de la entrevista aplicada

Saludos, soy Alexandra Chimbo Astudillo, estudiante de la maestria de Gestién de Talento
Humano de la Universidad del Azuay estoy elaborando mi trabajo final de tesis con la tematica
de Analisis de las fortalezas y debilidades de la cultura organizacional del Centro Zonal 6 SIS

ECU 911, para lo cual, agradezco su participacién en la presente entrevista de investigacion.

La informacién recopilada va a ser utilizada s6lo con el propésito de investigaciéon académica,
por lo cual, antes de iniciar, solicito su autorizacién para grabar el desarrollo de la entrevista con

el objetivo de procesar la informacién posteriormente.

Enfoque al usuario

1. ¢ Tiene la institucion tiene algin mecanismo para evaluar la satisfaccion de sus usuarios?
2. ¢, Qué tan satisfechos estén los usuarios con el servicio que brinda la institucién?
Aprendizaje empresarial

3. Hablando del entorno, ¢ Diria usted que la institucion es buena para afrontar el cambio?
4. ;Como se prepara el Centro Zonal para afrontar posibles cambios?

Creacién de cambio

5. ¢ Cuando hubo la crisis de COVID, ¢ qué hizo la institucién para afrontar esa situacién?
6. ¢, Cree que esas acciones fueron suficientes?

Orientacién de equipo

7. ¢, Como describiria el trabajo en equipo dentro del Centro Zonal?

8. ¢ Las diferentes areas trabajan bien en equipo?

Acuerdos

9. Cuando existen desacuerdos en el area de trabajo, ¢c6mo se solucionan?

Coordinacion e integracion

10. ¢ Considera usted que en la institucion se fomenta la cooperacién entre las diferentes
areas de trabajo? ¢ Coémo lo hace?

Valores clave

11. ¢ Cree usted que en el Centro Zonal se manejan valores globales, es decir, que la
institucién busca que todos sus miembros tengan valores similares?

12. ¢ Cudles son esos valores? ¢ Qué hace la institucion para fomentarlos?
Empoderamiento

13. ¢ Usted cree que el Centro Zonal se preocupa por motivar a sus empleados?

14. ¢ Qué hace la institucion para motivar a sus empleados?
Desarrollo de destrezas

15. ¢ La institucion invierte en capacitacion?

16. En su criterio, ¢ es suficiente la capacitacién que brinda?

Vision

17. ¢ Conoce usted la vision de la institucion?

18. ¢ Cree usted que el Centro Zonal realmente toma acciones para cumplir con esa visiéon?
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Intencién y direccion estratégica

19. ¢ Conoce usted la misién de su institucion?

20. ¢ Cree usted que su Centro Zonal cumple realmente con esa mision?

Metas y objetivos

21. ¢ Conoce usted los objetivos de su cargo?

22. ¢La Institucién qué tanto se preocupa por tener objetivos claros para sus trabajadores?




Anexo 2. Cuestionario

1. Cultura Organizacional

Instrucciones de llenado:
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Lea cuidadosamente cada pregunta y califique del 1 al 5 de acuerdo a los siguientes valores:
(1) Totalmente en desacuerdo
(2) En desacuerdo

(3) Ni acuerdo ni desacuerdo
(4) De acuerdo

(5) Totalmente de acuerdo

Nro.

ITEM

Esta institucion tiene un proyecto y una orientacién a largo plazo

Esta institucion tiene una clara estrategia de cara al futuro

Esta institucién tiene una misién clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro trabajo

La orientacion estratégica de esta institucion no me resulta clara

Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras instituciones

Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados

Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir

La Direccién nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar

©| O N o O M| W N

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

Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas

11

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

12

Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo

13

Nuestra vision genera entusiasmo y motivacién entre nosotros

14

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

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

16

Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacion

17

Existe una buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles jerarquicos

18

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

19

Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible

20

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

21

IA menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave

22

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

23

Este grupo tiene una cultura claramente marcada

24

Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas

25

Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles

26

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

27

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

28

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

29

Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara problemas

30

Los lideres y directores practican lo que pregonan

31

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

32

Esta institucion invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus miembros
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33

La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas

34

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

35

Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres del grupo

36

IAcostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la direccién

37

El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacion entre su trabajo y los
objetivos de la institucion

38

Los grupos y “NO” los individuos son los principales pilares de esta institucion

39

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

40

Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo

41

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

42

La informacién se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacién que se necesital

43

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

44

La planificacién de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en algin grado

45

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

46

IAdoptamos continuamente nuevas y mejores formas de hacer las cosas

47

La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar

48

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

49

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

50

Respondemos bien a los cambios del entorno

51

Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los usuarios del servicio

52

La informacién sobre nuestros usuarios influye en nuestras decisiones

53

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

54

Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los usuarios

55

Todos tenemos una comprensién profunda de los deseos y necesidades de nuestro entorno

56

Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar

57

El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano

58

La innovacion es algo que fomenta la empresa

59

Muchas ideas «se pierden por el camino»

60

Nos aseguramos que diferentes areas sepan lo que estan haciendo las otras

2. Impacto del teletrabajo en mis actividades

¢ Durante el periodo de pandemia usted ha tenido que desarrollar sus funciones a través de la

mo

dalidad de teletrabajo?

si O Nno O

Califigue como considera que estuvieron los siguientes aspectos durante el tiempo que realizo
teletrabajo, siendo 1 muy bajo y 6 muy alto

(1)
(2)
®3)
(4)
(5)

Muy bajo
Bajo

Medio bajo
Medio alto
Alto

(6) Muy alto
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Mi grado de adaptacién a la modalidad de teletrabajo

Mi grado de motivacién personal

Mi grado de satisfaccion laboral

Mi posibilidad de planificacion de la tareas y actividades

Mi nivel de priorizacion de las tareas

Mi grado de concentracién durante el teletrabajo

Mi capacidad para manejar los sistemas informaticos y plataformas virtuales

Mi capacidad para realizar las labores sin documentos fisicos

Mi capacidad para cumplir con las tareas dentro los plazos establecidos

Mi capacidad para realizar todas las actividades dentro de las 8 horas de la jornada
normal de trabajo

La capacidad para separar de la vida laboral y personal

Mi grado de cumplimiento de los objetivos de mi cargo

Mi nivel de productividad en el puesto de trabajo

Mi capacidad para desempefiar las funciones de forma virtual

Mi nivel de eficiencia lograda en teletrabajo

Indique cuéanto de cada una de estas cualidades de la Institucién le ayud6 a afrontar el

teletrabajo.

(1) Mi institucién no hizo esto
(2) Ayudd muy poco

(3) Ayudo poco

(4) Ayudo algo

(5) Ayudd mucho

Que se expresen claramente los objetivos institucionales

Que me indiquen con claridad los objetivos de mi cargo

El interés de la empresa por crear una vision compartida

Que me den libertad para manejar mi trabajo

Que nos motivaron para mantenernos alineados a los objetivos

Que la empresa invierte en capacitacion y desarrollo

Que la mayoria de empleados compartimos los mismos valores

Que las personas en la empresa buscan activamente llegar a acuerdos

Que las diferentes areas podemos trabajar en conjunto con facilidad

Que la institucién adoptd mecanismos para afrontar este cambio

Que la institucion desarrollé formas de acercarse al usuario durante esta crisis

Que la institucién supo anticiparse a esta situacion

¢, Cuéntos afios lleva trabajando en la institucion?
¢ Cudl es su edad?
¢ Cudl es su sexo?

Femenino

Masculino__

iPor su colaboracion, muchas gracias!




Anexo 3. Puntuacién promedio por cada pregunta
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Mision 3.29
Nro|Preguntas Puntaje
Intencion y Direccidn Estratégica 3.47
1 [Esta institucion tiene un proyecto y una orientacion a largo plazo 3.44
2 ([Esta institucion tiene una clara estrategia de cara al futuro 3.46
3 [Esta institucion tiene una misién clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro| 3.73
trabajo
4 |La orientacién estratégica de esta instituciéon no me resulta clara 3.18*
5 |Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras instituciones 3.52
Metas y objetivos 3.32
6 |[Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados 3.67
7 [Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir 3.49
8 |La Direccién nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar 3.31
9 |Las personas de esta institucién comprenden lo que hay que hacer para tener | 3.17
exito a largo plazo
10 |Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas 2.97
Vision Compartida 3.09
11 [El cumplimiento de metas a corto plazo compromete a menudo nuestra vision | 2.41*
a largo plazo
12 |Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo 3.04
13 |Nuestra visién genera entusiasmo y motivacion entre nosotros 3.35
14 lPodemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer nuestra 3.34
vision a largo plazo
15 [Tenemos una visién compartida de como sera esta organizacion en el futuro 3.34
Consistencia 3.36
Nro|Preguntas Puntaje
Coordinacion e integracion 3.21
16 [Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta 2.86
organizacién
17 [Existe una buena alineacién de objetivos entre los diferentes niveles 3.00
jerarquicos
18 |Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen una 3.17
perspectiva comun
19 Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible 3.77
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20 [Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacién es como trabajar con | 3.23*
alguien de otra organizacion
Acuerdos 3.30

21 |A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave 3.07*

22 |Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar 3.19
soluciones donde todos ganen

23 [Este grupo tiene una cultura claramente marcada 3.43

24 |[Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las | 3.59
cosas

25 |Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles 3.21
Valores 3.59

26 [Existe un cddigo ético que guia nuestro comportamiento y nos ayuda a 4.13
distinguir lo correcto

27 [Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que nos | 4.00
conducimos

28 [Existe un estilo de direccién caracteristico con un conjunto de practicas 3.52
distintivas

29 |Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara problemas 3.45

30 |Los lideres y directores practican lo que pregonan 2.85
Participacién 3.33

Nro|Preguntas Puntaje
Desarrollo de capacidades 2.99

31 |A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades 3.29*
necesarias para hacer el trabajo

32 [Esta institucion invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de | 2.88
sus miembros

33 |La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si 3.08
mismas

34 |La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja | 3.08
competitiva

35 [Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres del grupo 2.62
Trabajo en equipo 3.55

36 |Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso | 3.57
en la direccion

37 [El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacién entre su| 3.74
trabajo y los objetivos de la institucion

38 |Los grupos y “NO” los individuos son los principales pilares de esta institucion | 3.42

39 [Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes grupos de esta 3.27
institucion
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40 [Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo 3.77
Empoderamiento 3.45

41 |Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo 3.62

42 |La informacién se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacion | 3.21
que se necesita

43 |La mayoria de los miembros de este grupo estan muy comprometidos con su | 3.49
trabajo

44 |La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en 3.57
algin grado

45 |Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor 3.38
informacion
Adaptabilidad 3.26

Nro|Preguntas Puntaje
Orientacion al cambio 3.09

46 |Adoptamos continuamente nuevas y mejores formas de hacer las cosas 3.35

47 |La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar 3.13

48 |Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo para introducir| 2.95
cambios

49 |Los intentos de realizar cambios, suelen generar resistencia por parte del 2.61*
equipo

50 [Respondemos bien a los cambios del entorno 3.40
Orientacion al usuario 3.39

51 [Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los usuarios del servicio| 3.18

52 |La informacién sobre nuestros usuarios influye en nuestras decisiones 3.39

53 |Los comentarios y recomendaciones de nuestros usuarios conducen a 3.42
menudo a introducir cambios

54 Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los usuarios 341

55 [Todos tenemos una comprension profunda de los deseos y necesidades de 3.53
nuestro entorno
Aprendizaje Empresarial 3.32

56 [Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar 3.83

57 [El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano 412

58 |La innovacion es algo que fomenta la empresa 3.28

59 Muchas ideas «se pierden por el camino» 2.64*

60 [Nos aseguramos que diferentes areas sepan lo que estan haciendo las otras | 2.73

* En el caso de preguntas con sentido contrario al esperado se hace una relacion inversa en las
respuestas.



