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RESUMEN

Epocas de crisis como la pandemia covid-19 exigen que las empresas demuestren
flexibilidad y capacidad de adaptacion a cambios para sobrevivir. El principal objetivo del estudio
es identificar fortalezas y debilidades de la cultura organizacional del Centro Ceramico para
determinar la factibilidad de implementacion del teletrabajo en época de crisis. El método Denison
(1996), sustenta la investigaciébn y emplea como instrumento de medicién de cultura
organizacional un cuestionario de 60 items que ha sido validado en estudios similares como
Contreras y Gomez (2018) o Bonavia et al. (2009) que recomiendan su aplicacion. La
investigacién tuvo un enfoque metodoldgico mixto con una poblaciéon de 104 trabajadores entre
administrativos y de mantenimiento. Las técnicas empleadas fueron encuestas para toda la
poblacién, entrevistas para cargos de jefatura y grupos focales para los deméas cargos. Los
resultados concluyeron que el Centro Ceramico si tiene las caracteristicas necesarias para
implementar teletrabajo en época de crisis.
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Cambio, crisis, cultura organizacional, Denison, teletrabajo.
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ABSTRACT

Critical times such as the covid-19 pandemic require companies to demonstrate flexibility
and ability to adapt to changes in order to survive. The main objective of this study was to identify
strengths and weaknesses of the Ceramic Center's organizational culture to determine the
feasibility of implementing telework in critical times. The Denison’s method (1996) supported the
research and a 60-item questionnaire was used as an instrument for measuring organizational
culture that has been validated in similar studies such as Contreras and Gémez (2018) or Bonavia
et al. (2009) who recommend its application. The research had a mixed methodological approach
with a population of 104 workers between administrative and maintenance. The techniques used
were surveys for the entire population, interviews for leadership positions, and focus groups for
the other positions. The results of the research concluded that the Ceramic Center had the

necessary characteristics to implement teleworking in times of crisis.

KEY WORDS

Change, crisis, organization culture, Denison, telework.

Translated by
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INTRODUCCION
Teletrabajo: Historiay Conceptos
Historia

En Estados Unidos, la primera referencia de teletrabajo se relaciona con el fisico estadounidense
Jack Nilles y su propuesta de “llevar el trabajo al trabajador y no el trabajador al trabajo” (Galluser,
2005) ya que en 1973 busco formas de optimizar los recursos debido a la crisis petrolera que
enfrentaba Norteamérica y concibid la posibilidad de que el trabajador ya no se traslade desde
su hogar al lugar de trabajo y asi evitar pérdidas de tiempo y dinero que surgian en el traslado,
pero sobre todo reducir al maximo el consumo de combustible que era escaso. Por lo tanto, en
ese ese entonces, el principal objetivo era evitar el consumo de recursos y reducir el
congestionamiento, desafio que pretendia aprovechar el posible desarrollo tecnolégico que se

avecinaba en la época de los 70 (Galluser, 2005)

Por otra parte, en Europa en la década de los 90°s, la idea del teletrabajo naci6 con la posibilidad
de implementar proyectos llamados “telecentros” cuyo objetivo principal era combatir el
desempleo, adoptar los cambios tecnoldgicos que surgian y buscar el desarrollo de zonas rurales

0 alejadas de las grandes urbes (D’Alessandro et al., 2013; Galluser, 2005).

A nivel de Latinoamérica y El Caribe el teletrabajo tardé6 en llegar debido a la gran brecha digital,
al escaso desarrollo tecnolégico y a la cultura organizacional poco flexible presente en los paises
de estas regiones. Sin embargo, en agosto de 1997 Brasil fue el pais pionero en implementar por
primera vez el teletrabajo como una modalidad laboral (International Telework Academy LA.C,
2017).

Finalmente, en Ecuador, a partir del 4 de agosto de 2016 mediante el Acuerdo Ministerial niUmero

MDT-2016-190 el teletrabajo puede ser implementado como una modalidad laboral contractual.
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Conceptos

En el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (ASALE & RAE, 2014) se define
textualmente la palabra teletrabajo como “trabajo que se realiza desde un lugar fuera de la
empresa utilizando las redes de telecomunicacion para cumplir con las cargas laborales

asignadas”.

Por otro lado, Buira Jordi (2012) describe que el teletrabajo “es aquella forma de trabajo que se
realiza en un lugar alejado de las oficinas centrales o centros de trabajo habituales, y que implica
la utilizacién de equipos informaticos y de telecomunicaciones como herramientas primordiales

para el cumplimiento de las actividades” (p. 22).

De igual manera, el Manual de Buenas Practicas en Teletrabajo (Organizacién Internacional del
Trabajo, 2011) expone varias definiciones, entre ellas se menciona la siguiente “el teletrabajo es
el trabajo a distancia (incluido el trabajo a domicilio) efectuado con auxilio de medios de

telecomunicacion y/o de una computadora” (p.11).

Colombia, uno de los paises de Latinoamérica con un excelente nivel en la practica del teletrabajo
define en su Libro Blanco del Teletrabajo (Ministerios de Trabajoy TICS, 2012) como “Una forma
de organizacion laboral, que consiste en el desempefio de actividades remuneradas o prestacion
de servicios a terceros utilizando como soporte las tecnologias de la informacion y comunicacién
-TIC- para el contacto entre el trabajador y la empresa, sin requerirse la presencia fisica del

trabajador en un sitio especifico de trabajo” (p.10).

Finalmente, en el Cadigo de Trabajo del Ecuador (Congreso Nacional del Ecuador, 2005) se
incluye el siguiente concepto: “El teletrabajo es una forma de prestacién de servicios de caracter
no presencial en jornadas ordinarias y especiales de trabajo a través de la cuales el trabajador/a
realiza sus actividades fuera de las instalaciones del empleador, siempre que las necesidades y
naturaleza del trabajo lo permitan, haciendo uso de las tecnologias de la informacién y

comunicacion (TIC), tanto para su gestion como para su administracion y control (p.2).

Implementacion: Marco Legal y Regulaciones

Especificamente en Ecuador, el teletrabajo cuenta con la respectiva normativa legal que regula
su aplicacién mediante el Acuerdo Ministerial nimero MDT-2016-0190 emitido por el Ministerio

de Trabajo y que a la presente fecha se encuentra vigente (Ministerio de Trabajo, 2016).
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El decreto contiene todas las especificaciones referentes a las caracteristicas minimas necesarias
para poder celebrar un contrato de teletrabajo, entre ellas: aplicacion del teletrabajo, terminacion
y causales, jornada de trabajo, tratamiento de horas adicionales, asignacion de recursos y
materiales para su ejecucion, consideraciones de seguridad y salud del trabajador y finalmente
mecanismos para evaluacion y control. De igual forma, especifica que un contrato celebrado bajo
la modalidad de teletrabajo necesariamente debe realizarse por escrito y resalta que cuenta con
los mismos derechos y garantias que los contratos suscritos bajo la modalidad presencial.

El 11 de enero de 2018 se emite una reforma para la normativa de teletrabajo mediante Acuerdo
Ministerial namero MDT-2018-0002-A, en el cual se identifica a los trabajadores que tendran
preferencia para celebrar contratos de teletrabajo, los mismos que son: mujeres embarazadas o
en periodo de lactancia, personas con discapacidad, personas con enfermedades catastréficas y

adultos mayores, considerados como personal vulnerable.

Debido al estado de emergencia que atraviesa el pais, con el Acuerdo Ministerial MDT-2020-0076
se crea la figura de teletrabajo emergente y regula su aplicacion durante la emergencia sanitaria
provocada por la crisis COVID-19 a fin de garantizar la seguridad de los trabajadores mientras
ejecutan sus funciones laborales. De igual manera se recalca la preferencia de teletrabajo
emergente para los grupos vulnerables y para quienes deban cumplir con aislamiento obligatorio
debidamente certificado a causa del COVID-19. Finalmente, la Ley Orgénica de Apoyo
Humanitario aprobada el 22 de junio de 2020, garantiza las condiciones contractuales del
teletrabajo y aclara aquellas condiciones que seguiran vigentes durante la emergencia sanitaria

(Asamblea Nacional de la Republica del Ecuador, 2020)

Ventajas y Desventajas del Teletrabajo

Esta modalidad de trabajo se considera un mecanismo flexible que indudablemente ha
transformado la relacién laboral tradicional y trae consigo ventajas para la organizacion, para los
trabajadores que operan como teletrabajadores y por ende para la sociedad; sin embargo, como
cualquier cambio, también implica retos y genera ciertos efectos que no la convierten
precisamente en la modalidad laboral perfecta (Blay, 2018; Bourhis & Mekkaoui, 2010; Ministerios
de Trabajo y TICS, 2012; Moreno, 2011; Pérez, 2010).

Por ello, es importante reconocer que el teletrabajo no se presenta como una solucién a un
problema especifico, mas bien las ventajas que puede derivar dependen netamente de la cultura
de la organizacién y de una perspectiva orientada al cambio por parte de los teletrabajadores, ya
que puede resultar ser una paradoja si no se tiene claro el objetivo de su implementacién (Castillo,
2010; Catafio & GOmez, 2013; Sanchez & Galvez, 2009).
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Para la Organizacion
Ventajas

o Mayor productividad del personal.

o Reduccién de costos variables asociados con: suministros de oficina, adquisicion y
mantenimiento de equipos hardware, movilizacion y de costos fijos relacionados con
servicios basicos, infraestructura y mantenimiento de oficinas.

o Incorporacién de personal mas calificado y capacitado, capaz de laborar sin limitaciones
de lugar, espacio y tiempo.

o Contar con personal flexible y capaz de adaptarse a cambios.

o Disminucion de ausentismo debido a permisos solicitados para actividades personales.

o Mayor satisfaccion del trabajador debido a la flexibilidad del lugar de trabajo y de horarios.

o Disminucién de la contaminacién a causa del carbono producido por los recursos
utilizados para el desplazamiento del personal al lugar de trabajo.

o Mejoramiento del sistema de movilizacién gracias a la reduccion del trafico ocasionado

en los horarios pico de los trabajadores.
Desventajas / retos

o Implementar mecanismos de control y evaluacion de tareas que deben ser efectivos y
flexibles.

o Priorizar el cumplimiento de tareas mas que de horarios.

o Implementar canales de comunicacion eficientes y socializacién efectiva del
conocimiento.

o Lograr contar con personal enfocado en el cumplimiento de metas y objetivos.

o Inversion significativa en plataformas y medios tecnoldgicos.

o Gestionar un cambio en la cultura de la organizacion para que sus miembros adopten el
teletrabajo como una estrategia competitiva.

o Lograr que el retorno de la inversién sea a corto o mediano plazo.

o Ausencia de normativa legal que facilite la implementacién del teletrabajo.

o Implementar reglamentos internos que regulen la aplicacion del teletrabajo dentro de la
organizacion.

o Cumplimiento eficiente de normativa de seguridad y salud ocupacional para el teletrabajo.
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Para el Trabajador

Ventajas

o Efecto positivo en la calidad de vida del trabajador en cuanto a alimentacién y salud del
trabajador.

o Mayor inclusion laboral de personas que pertenecen a grupos vulnerables.

o Ahorro de tiempo y recursos invertidos en el traslado hogar-oficina y viceversa.

o Fortalecimiento de lazos familiares al estar mayor tiempo presente en el hogar.

o Disminucion de estrés ocasionado por imposibilidad de cumplir tramites personales y
cuidado de familiares.

o Crecimiento y fortalecimiento de redes sociales y networking a nivel de teletrabajadores.

o Tiempo para cumplir con las actividades en todos los ambitos personal, familiar y laboral.

o Desarrollo de nuevas capacidades entre ellas: gestion efectiva del tiempo, capacidad de

organizacién, cumplimiento de tareas sin supervision.
Desventajas / Retos

o Incapacidad para alcanzar un equilibrio en el ambito laboral, personal y familiar.

o Desarrollar habilidades que le permitan gestionar y optimizar el tiempo para la ejecucién
de sus actividades.

o Auto capacitacion para solucionar contratiempos tecnolégicos.

o Pérdida de la interaccion fisica y emocional entre miembros de la organizacion.

o Disminucién del sentido de pertenencia hacia la organizacion.

o Estrés provocado por la acumulacion de tareas y falta de capacidad para separar sus
actividades laborales de las personales y del hogar.

o Posibilidad de jornadas laborales extendidas.

o Nuevos costos asociados a equipo tecnoldgico y servicio de internet para poder operar.

o Posibles enfermedades ocasionadas por el teletrabajo.

Es evidente que detras del teletrabajo hay una serie de factores productivos, sociales,
psicol6gicos y econémicos, cuyas ventajas y desventajas han sido descritas buscando relacionar
las expectativas tanto de las organizaciones como de los trabajadores de tal manera que se
favorezca la concepcion del teletrabajo en el ambito laboral y se pueda visualizar su impacto tanto
en la cultura de la organizacion como en la cotidianeidad del trabajador (Boell et al., 2016;
Camacho & Higuita, 2012; Sanchez & Gélvez, 2009).

Finalmente, la implementacién del teletrabajo al igual que cualquier cambio involucra ventajas y

desventajas por lo que es imprescindible que se analice la factibilidad y el impacto de su
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aplicaciéon para que el teletrabajo realmente se convierta en una estrategia que genere ventaja

competitiva para la organizacion (Baptista, 2013; Gan & Triginé, 2012)

La Cultura Organizacional

La cultura organizacional es un factor estratégico fundamental Gnico de cada organizacion, por
ello primero se debe conocer y entender la interaccion de sus variables internas y externas para

posteriormente alcanzar el éxito (Schein, 2010).

Una organizacién al ser una agrupacion de varias personas tiene su propia forma de ser y de
actuar en su entorno, es decir cada organizacién tiene una cultura Unica e irrepetible (Carro-
Suérez et al., 2017; Chiavenato, 2007).

Asi mismo, es importante reconocer que la cultura organizacional es un fenédmeno abstracto,
variable y que evoluciona debido a la interaccién del conjunto de creencias, actitudes, valores,
principios, experiencias, prejuicios y expectativas de cada persona que pertenece a la
organizacion y que a su vez se refleja dia a dia en su comportamiento provocado bajo diferentes

circunstancias (Schein, 2010).

La cultura, como parte esencial de la identidad de una organizacion, también es un
elemento que le otorga mayor competitividad con respecto a otras organizaciones. Esto porque
constituye un factor diferencial y Gnico que la caracteriza y la distingue de otros sistemas sociales.
Representa una “manera de hacer” las cosas particular y con una efectividad Unica. Es por ello
que con el fin de mantener esta diferenciacién —que también modela el proceso productivo-, los
trabajadores deben incorporar estas pautas y naturalizarlas para aplicarlas con éxito en las tareas

diarias, consolidando al mismo tiempo la identidad de la organizacién. (Colombo, 2008, p. 79)

Por lo tanto, la cultura de la organizacién es una variable imprescindible para la consecucion de
objetivos e influye significativamente en la capacidad de su personal para adoptar los cambios
necesarios que permitan generar ventaja competitiva, como es el caso del teletrabajo que procura
ser una ventaja laboral y tecnolégica, pero si el personal no esta predispuesto a sujetarse a los
cambios necesarios el teletrabajo no se mantendra a largo plazo (Fierro, 2013; Salas-Arbelaez
et al., 2017; Ynzunza & lzar, 2016).

La Unica forma de cambiar una organizacién es mediante su cultura ya que cada organizacién es
un sistema complejo y dinamico, y para que surja un cambio es necesario que se presente la

fuerza promotora que genera una necesidad y por ende un cambio (Chiavenato, 2007).
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Segun Steckelr (2006), una empresa familiar representa la unién de dos sistemas familia y
empresa (p. 197), por lo tanto, la cultura organizacional tiene una peculiaridad asociada con la
influencia de las creencias, comportamientos y valores provenientes de sus duefios o fundadores
segun lo considera De la Garza et al. (2006), pues la empresa es considerada una extension del
ambito familiar. Por otro lado, los valores que son transmitidos por los duefios facilitan la
motivacion, cooperacion y compromiso (p. 66). En este sentido, en una empresa familiar la cultura
organizacional dependera tanto de la lealtad de la familia como de la lealtad de los colaboradores,
ya que muchas veces el comportamiento de la misma familia puede ir en contra de la propia

organizacion (Gonzalez et al., 2018; Guerrero, 2006; Ramos et al., 2006).

Métodos de Analisis de Cultura Organizacional

Medir la cultura de una organizacién permite conocer el nivel de influencia que esta tiene en sus
resultados, en el cumplimiento de metas y objetivos y a su vez provee de herramientas efectivas
para que los altos mandos conozcan el estado y la composicion real de la cultura dentro de la
organizacion (Carrillo, 2016). En general, predecir la forma de actuar y reaccionar de una
organizacion bajo diferentes circunstancias requiere conocer e indagar con profundidad en las
variables que conforman su cultura ya que soélo asi se podra identificar aquellos factores clave
gue influirdn en el rendimiento del personal y en la toma de decisiones estratégicas para asegurar

la sostenibilidad de la empresa en el mediano y largo plazo (Chuc, 2017).

Existen diversos métodos para identificar las variables de la cultura organizacional y su eleccion
es muy importante para la correcta definicion de sus principales atributos; sin embargo,
Fernandez et al. (2014) menciona que si bien no existe un modelo de cultura organizacional
totalmente perfecto, es muy importante que el modelo seleccionado cuente con el soporte
necesario para tratar de describir la realidad con exactitud desde el enfoque cuantitativo y con
profundidad desde el enfoque cualitativo, capaz de reflejar lo mas cercano posible la verdadera

cultura que impera en la organizacién (Cujar et al., 2013; Hernandez et al., 2012).

A continuacioén, se describen y comparan los criterios de varios modelos que podrian ser
considerados para la identificacion y valoracion de los principales atributos de la cultura en una
organizacion. Los mismos son el resultado del andlisis y estudio realizado por Fernando Chuc en
octubre de 2017, luego de la revision documental de varios articulos obtenidos de medios
electrénicos cuyo objetivo era el de identificar y compara los diferentes métodos de valoracion de

la cultura organizacional(Chuc, 2017).

Los criterios de comparacién que se analizan para cada modelo son caracteristicas, variables

gue analiza, aplicacion, ventas, limitaciones e instrumentos y se describen en la Tabla 1:



Tabla 1

Modelos de Cultura Organizacional-Comparativo
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Criterios a ) Cameron y ) .
Schein ) Denison Hofstede O’Reilly
Comparar Quinn
Caracteriza la
cultura
Analiza la organizaciona
cultura desde | dominante y Estudia la Observa como
una perspectiva su relacién entre influyen los
integral vinculacion culturay un valores basicos  Define valores
Rasgos . ) . .
e considerando: con el conjunto de de cada pais culturales entre
gstudia Artefactos, desempefio variables en el el individuo y la
Creencias y de la representativas  comportamient organizacion.
Valores, organizacion, del desempefio 0
Presunciones asi como el organizacional.  organizacional.
subyacentes. andlisis de
los roles del
lider.
. La distancia o
Ambiente Atencion al
externo del poder. El detalle
g individualismo -
Relaciones ol Innovacion.
internas que Clan Involucramiento colec{ivismo Orientacion a
Dimension involucran la " h . A resultados.
. Adhocracia, , Consistencia,  Masculinidad y S
que realidad y la Jerarquia Adaptabilidad feminidad. La Agresividad.
analiza verdad, la qula, ptabi ’ S Orientacién al
Mercado. Mision. evasion a la .
naturaleza del . . equipo,
tiempo, del incertidumbre. o bilidad
es acid la La orientacion Orientacion a.la
P y a corto y largo
humana. gente.
plazo.
A .
S A diferentes -
organizaciones . En mudltiples
- tipos de . .
C publicas, contextos y en En diferentes En diferentes
Aplicacion sectores y : p =
gubernamentale ~ diferentes paises. organizaciones.
. - tamarios de :
sy privadas sin regiones.
: empresas.
fines de lucro.
Establece una Permite .
- Explica la
relacion entre el conocer el ” .
. relacién entre  Ayuda a definir .
liderazgo y la estado actual . Permite conocer
culturay perfiles
cultura de la cultura ~ valores
. BN ) desempefio culturales P
Ventaja organizacional dominante y : individuales
. : que puede ser considerando R
como una forma  como piensan . organizacionales
. utilizado para la cada una de
de alcanzarlos  los miembros - .
o ; gestion del las variables.
objetivos de la que deberia -
cambio.
empresa. ser.
Se requiere
del apoyo de
una Solo son
. entrevista o vélidas para
No explica la . A
- de un . realizar analisis .
relacion que . . No permite el . No permite el
Lo . cuestionario ) en el nivel de .
Limitacion existe entre la estudio de . estudio de otras
para : paises o ;
culturay el . p otras variables. . variables.
< identificar las regiones y no
desempefio. .
practicas que en el de
inciden en los personas.

tipos de
cultura.
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Criterios a ] Cameron y ) o
Schein . Denison Hofstede O'Reilly
Comparar Quinn
Organizationa Cuestionario Cuestionario Cuestionario con
Instrument Entrevistas y | Culture Valué Survey 54

- - ue consta de 7 .
o utilizado observacion. Assessment q 60 items Module versién declaraciones

(OCAl). 94. de valor.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Chuc (2017, p.6)

Los métodos descritos anteriormente no pueden categorizarse como correctos o incorrectos, mas
bien son aplicables dependiendo del objetivo que se pretende alcanzar y de las variables que se
busca medir. Sin embargo, el modelo denominado Competing Values Framework de Cameron y
Quinn (2006) propone una metodologia para la medicién de la cultura organizacional en la cual a
partir de dos variables: flexibilidad-estabilidad y discrecién-control surgen cuatro tipos de cultura
que son: de clan, de adhocracia, de mercado y de jerarquia. Este modelo utiliza como herramienta
de aplicacién el Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) que describe los
elementos centrales de la cultura organizacional y no del clima laboral. Cuenta con la mayor
evidencia empirica y su aplicacion se recomienda en cualquier sector debido al diagnéstico
confiable de los resultados obtenidos para identificar los aspectos subyacentes de la cultura en

una organizacion (Chuc, 2017).

Por otro lado, también se encuentra el modelo propuesto por Denison quien utiliza un cuestionario
de 60 items, parte del modelo de Cameron y Quinn (2006) y busca identificar la cultura de la
organizacién bajo cuatro caracteristicas: involucramiento, adaptabilidad, consistencia y mision;
existe una correlacién con las variables flexibilidad-estabilidad y discrecién-control (Denison
Consulting, 1998; Denison, 1990). De igual modo, existen varias alternativas que complementan
el modelo de Denison y una de estas es que el modelo Denison no cuenta con un diagnéstico
preliminar de la situacién de la organizacion, razén por la cual se propone un alcance al modelo
basado en las mismas cuatro variables de Denison: misién, consistencia, participacién y
adaptabilidad con la diferencia de que cada variable se puede dividir no en 3 sino en 4 indices,
generando un instrumento con un total de 80 preguntas. Este modelo permitird que una vez
conocidos los resultados de la medicion, la organizacion realice acciones para mejorar su

diagndéstico inicial (Garcia, 2017).

Andlisis Factorial

El analisis factorial es un modelo estadistico de reduccion de datos, que consiste en encontrar
grupos homogéneos de variables a partir de grandes grupos de variables. Se convierte en un
instrumento de investigacion mediante el cual se analiza un conjunto de variables y dichas

relaciones pueden explicarse a través de variables no observables denominadas factores en
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relacion al andlisis de una serie de variables observables denominadas criterio. El analisis

factorial puede ser exploratorio o confirmatorio (Ferrando & Anguiano-Carrasco, 2010).

Por otro lado, el andlisis factorial es una técnica de reduccion de la dimensionalidad de los datos
y su proposito consiste en buscar el nimero minimo de variables capaces de explicar el maximo
de informacidn contenida en los datos. El analisis factorial se aplica principalmente a variables
cuantitativas de escala (razén), pero también puede aplicarse a variables numéricas discretas y
continuas. En el andlisis factorial, todas las variables son independientes ya que no existe a priori

una dependencia de ciertas variables sobre otras (De la Fuente, 2011).

El analisis factorial es una técnica que se aplicara en el presente estudio con el propésito de
determinar lo mas exacto posible los diferentes factores de las variables latentes de la cultura
organizacional que se analizaran. Se aplicara este método debido a que permitira considerar
simultaneamente todas las variables y la relacion de cada una de ellas con todas las demas
variables que se observaran en el estudio. Conocer estas interrelaciones sera primordial para
poder interpretar de manera adecuada los resultados obtenidos. Si el nimero de variables
identificadas resultara demasiado grande, el analisis factorial permitira seleccionar un subgrupo
de variables méas representativas y de ser el caso, incluso permitira la creacién de nuevas
variables en calidad de sustitutas siempre y cuando mantengan el caracter original a fin de que
estas variables se puedan resumir en valores teéricos o factores. La validez y confiabilidad de la
herramienta se realizara mediante la aplicaciéon del método del Coeficiente Alpha de Cronbach
(Mejia, 2017).

Cultura Organizacional y Teletrabajo

En un mundo cada vez mas globalizado, las Tecnologias de la Informacién y Comunicacién
(TICS) representan una gran ventaja para las organizaciones, ya que provee herramientas
capaces de maximizar su competitividad y productividad, pero sobre todo el uso de internet tiene
el gran desafio de potencializar el rendimiento de la fuerza laboral dentro de una organizacion
(Gadow, 2010). Bajo este mismo enfoque y debido al impacto de la tecnologia, las organizaciones
tienen la necesidad permanente de generar e implementar cambios dentro de sus estructuras,
especialmente en lo referente a las condiciones laborales, las mismas que son cada vez mas
flexibles e influyen en la aparicion de nuevas herramientas, como es el caso del teletrabajo que

gradualmente se ha ido posicionando en el mercado laboral a nivel mundial (Osio, 2010).

Es evidente que épocas y acontecimientos cadticos como: Crisis Petrolera de los Estados Unidos
en los afios 70’s, Terremoto de Los Angeles - 1994, Atentado Terrorista New York - 2001, Crisis

por Influenza Estados Unidos-2006 e incluso la actual crisis mundial provocada por la Pandemia
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COVID-19 que inici6 en noviembre de 2019, han influido en la perspectiva de las naciones y
empresas obligandolas a impulsar el teletrabajo como un mecanismo estratégico para seguir
activos dentro de la interaccién de la economia y productividad mundial (Azua et al., 2008; Buira,
2012; D’Alessandro et al., 2013; Galluser, 2005).

Concebir y adoptar una nueva idea sobre la posibilidad de trabajar desde el hogar o desde un
lugar diferente al tipico centro de operaciones de la empresa, implica romper con un paradigma
bastante tradicional y que ha estado presente generacion tras generacion, por lo que la
resistencia al cambio resulta muy comun dentro de una organizacién y es una variable

determinante al momento de implementar cualquier innovacion (Gan & Triging, 2012).

En el caso del teletrabajo al ser una nueva modalidad laboral indudablemente genera un impacto
en la cultura de cualquier organizacion, por ello es imprescindible que se involucre a todos los
miembros que estén directa e indirectamente relacionados, se priorice el trabajo por objetivos y
resultados y se procure el desarrollo de competencias como flexibilidad, innovacion y capacidad
de adaptacion al cambio para que la implementacién del teletrabajo tenga éxito (Alles, 2008;
Chiquin, 2017).

De igual manera, cuando una organizacion pretende interactuar en una sociedad altamente
innovadora, debe estar dispuesta a operar con estructuras mas horizontales y es aqui donde la
cultura organizacional se vuelve fundamental, pues esto implica que por un lado debera conceder
mayor autonomia e independencia al trabajador y por otro, la organizaciéon debe confiar en que
el trabajador tomard las decisiones correctas y su conducta sera en pro de la organizacion. Esto
se lograra gracias a las estrategias de comunicacion y socializacion disefiadas para promover
tanto valores como comportamientos deseados y a la interaccion diaria de sus miembros entre
si, pero cuidando que siempre se desenvuelvan dentro de las pautas y normas establecidas por

la cultura de la organizacion (Colombo, 2008).

El efecto del teletrabajo, positivo o negativo, depende de un analisis previo para su aplicacién que
sera de responsabilidad de los directivos de la organizacién. Esta evaluacién incluye ante todo
conocer las principales caracteristicas de la cultura, valores y estilos de liderazgo que priman en
la organizacién para determinar si esta en condiciones de adoptar un nuevo concepto de trabajo
e implementar la modalidad de teletrabajo. Solo asi se logrard que se cubran las expectativas
anheladas y que tanto empresas como trabajadores experimenten las ventajas de esta modalidad
laboral permitiendo asegurar la sostenibilidad de la organizacion dentro de un ecosistema

globalizado y altamente innovador (Baptista, 2013; O. Contreras et al., 2015).
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Este andlisis preliminar permitira identificar si existen factores que favorezcan la aplicacion del
teletrabajo como es el caso del estudio sobre predictores de la disposicion de trabajadores
mexicanos a aceptar el teletrabajo, realizado en una empresa del sector industrial de la ciudad
de México en el afio 2009, segun el cual se identifica tres factores clave para predecir la
aceptacion del teletrabajo y son: calidad de vida, desarrollo profesional y compromiso
organizacional, todos ellos asociados directamente con la cultura de la organizacion. De igual
manera, resulta muy importante promover estilos de liderazgo y practicas de talento humano que
incrementen en sus colaboradores el compromiso afectivo y sentido de pertenencia con la
organizacion, ya que asi desarrollaran la intencion de aplicar nuevos esquemas de trabajo, ya
gue al estar comprometido con la organizacién reduce su aversion al cambio e incrementa su
confianza para implementar grandes o pequefios cambios. Sin embargo, dentro del marco cultural
de la organizacion, prevalece la falta de confianza y la percepcién de que no se podra controlar

el trabajo realizado a distancia (Madero & Flores, 2009).

De igual manera, la cultura organizacional esta estrechamente relacionada con el nivel de
desempefio del trabajador y se sugiere que las organizaciones disefien ambientes que
promuevan: la adaptabilidad al cambio, el desarrollo de procesos de aprendizaje y la alineacion
entre los procesos estratégicos organizaciones y los intereses individuales de cada persona
dentro de la organizacion, debido a que los cambios generados en su entorno influyen
directamente en la conducta del individuo dentro de la organizacién (Madero & Barboza, 2015;
Salas-Arbelédez et al., 2017).

De manera similar, un estudio realizado en el afio 2015 sobre la sostenibilidad empresarial desde
la perspectiva del talento humano en Colombia, uno de los paises pioneros en la implementacion
y desarrollo del teletrabajo a nivel de Latinoamérica, demuestra como el teletrabajo puede
convertirse en una estrategia para alcanzar la sostenibilidad de la organizaciéon mediante la
adecuada gestion de los factores primordiales de su cultura organizacional y la implementacién
de mecanismos permanentes de monitoreo, indicadores precisos y feedback a fin de garantizar
el cumplimiento del trabajo de manera efectiva. Sin embargo, el estudio también revela que las
mismas particularidades de la cultura organizacional colombiana pueden dificultar la concepcion
del teletrabajo como un aliado tecnoldgico y de desarrollo, debido a que el comportamiento de las
personas como: dedicacion, disciplina, autocontrol, concentracion y orientacion a resultados son
valores primordiales para desempenfar eficientemente un cargo y aplicar teletrabajo. De este
modo, se evidencia que el teletrabajo no es para todas las empresas pues depende netamente
de su cultura organizacional, adaptacion al cambio y estilo de liderazgo; y de igual manera,
tampoco es para todas las personas pues se requiere de una alta motivacién, una orientacion
marcada al logro y capacidad para alcanzar un equilibrio entre trabajo y familia (O. Contreras
et al., 2015).
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También resulta importante tener presente que hay ciertos factores de la cultura de la
organizacion que favorecen la implementacion del teletrabajo como son: orientacion a resultados,
autonomia, capacidad de adaptacién, profundo conocimiento de misién, vision y valores de la
organizacion, capacidad para gestionar el tiempo y entorno familiar favorable; y también se
requiere ciertas condiciones por parte de la organizacion como son flexibilidad, liderazgo,

confianza y excelentes canales de comunicacién (Barrios, 2019).

Otro estudio registrado en Peru en al afio 2017 fue aplicado en tres organizaciones de diferente
tipo, para determinar las oportunidades de la implementacién del teletrabajo, y se identificé que
la principal barrera que enfrenta el teletrabajo es la dificultad de direccion y control de la
organizacién sobre el trabajador debido a que no se cuenta con mecanismos eficientes de control
para la gestion de resultados. Otras barreras que se evidencian son prevalencia de la cultura del
presencialismo sobre el rendimiento, falta de autonomia, flexibilidad laboral y responsabilidad
otorgada a los trabajadores. El estudio concluye que no existe una cultura organizacional que
promueva la confianza entre jefe y subordinado. Por otro lado, identifica tres competencias clave
que deben desarrollar los trabajadores que desean aplicar al teletrabajo: disciplina, motivacion y
compromiso, y coincide con que la cultura de la organizacién debe promover un balance entre la
vida familiar y laboral, ya que tanto la calidad de vida como la productividad son dos variables

muy importantes en un entorno globalizado e innovador (Gonzales et al., 2017).

Finalmente, es importante recalcar que los estudios referentes al teletrabajo y su impacto en la
cultura de las organizaciones del sector empresarial en la ciudad de Cuenca adn no son lo
suficientemente representativos ya que se considera una modalidad laboral relativamente nueva

a nivel local e incluso nacional (Quizhpi et al., 2020).

Problematica

En época de crisis la gestion de talento humano no puede quedar fuera de la estrategia
organizacional ya que las personas son el elemento clave para enfrentar cualquier escenario
independientemente de que tan favorable pueda ser (Gadow, 2010). Actualmente las empresas
experimentan cambios turbulentos, incluso atraviesan una emergencia sanitaria a nivel

internacional y el Ecuador no es la excepcion (OMS, 2020).

Bajo este contexto es importante tener conocimiento de la situacién laboral a nivel nacional y
local. El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos publicé en el Directorio de Empresas que

para el afio 2018 se registraron oficialmente 899.208 empresas en Ecuador, de las cuales el
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6.18% pertenecen a la provincia del Azuay ocupando el cuarto lugar a nivel nacional y ha
experimentado un incremento del 0.04% frente al afio 2017 (INEC, 2017, 2018).

De igual manera, segun el INEC, hasta diciembre de 2019 se registraron formalmente 3 013,182
plazas de empleo (INEC, 2019) de los cuales el 8% laboran bajo la modalidad de teletrabajo (El
Universo, 2020), sin embargo, el mayor incremento en la celebracion de contratos de esta
modalidad se debié a la situacion critica derivada por la crisis Covid-19 ya que el Ministerio de
Trabajo del Ecuador para el mes de mayo-2020 registré un total de 375.861 contratos por
teletrabajo. Por otro lado, es evidente que a pesar de contar con una normativa legal vigente para
su aplicacion, la mayoria de empresas ecuatorianas indican no haber estado preparadas para la
implementacién de esta modalidad de trabajo, ya que esto implica considerar ciertos factores
como inversién en recursos y nuevas tecnologias, desarrollo de mecanismos eficientes para
control y evaluacién remota del personal y sobre todo transformar la cultura organizacional para
adoptar con éxito esta modalidad laboral, pero las empresas no tenian previstos estos factores y
tampoco contaban con una plan para la adopcién e implementacion adecuada del teletrabajo (El
Comercio, 2020).

Especificamente en la ciudad de Cuenca opera el Grupo Corporativo Cerdmico conformado por
11 empresas legalmente constituidas, dedicadas a la produccion y comercializacion de ceramica
para pisos y paredes, asi como otros complementos que incluyen cenefas, mosaicos y morteros.
Estas empresas tienen diferente actividad econdmica que va desde la explotacion de materia
prima, transporte, mecanica y mantenimiento, produccién, servicios administrativos hasta la

comercializacion del producto final.

La crisis politica, econémica y social de un pais genera caos e incertidumbre y las empresas
deben luchar para sobrevivir en estos entornos y las empresas ecuatorianas no son la excepcion.
Independientemente de su tipo o tamafio, una empresa constituye una matriz compleja de
relaciones interpersonales en donde cada miembro debe asegurar el cumplimiento de metas y
estrategias organizacionales; por ello es indispensable que las empresas cuenten con personal
altamente competitivo, facilmente adaptable al cambio y capaz de alcanzar su maximo
rendimiento sin importar cuan globalizado y acelerado sea el entorno y los cambios impulsados

por el desarrollo tecnoldgico (Naumov, 2018).

Finalmente, la capacidad de adaptacién de la cultura organizacional de la empresa es
imprescindible para aprovechar factores vitales como el uso de las Tecnologias de Informacion y
Comunicacién (TICS) que permite generar ventaja competitiva adn en escenarios de crisis

(Gadow, 2010). Entonces ¢como determinar si la cultura organizacional de las empresas que
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prestan servicios corporativos para el Grupo Ceramico esta en condiciones de implementar el

teletrabajo como modalidad laboral en tiempos de crisis?

Objetivos
Objetivo General

Identificar las principales fortalezas y debilidades de la cultura organizacional del Centro Cerdmico

al momento de implementar teletrabajo en tiempo de crisis.

Objetivos Especificos

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

o Realizar un andlisis cualitativo de la cultura organizacional en las empresas de servicios
del Centro Ceramico.

o ldentificar los principales factores de la cultura organizacional de las empresas de

servicios del Centro Ceramico.
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CAPITULO |
1 MATERIALES Y METODOS
1.1 Descripcién de las empresas de estudio

El Grupo Ceramico o también conocido como Centro Ceramico es un holding que desde hace
aproximadamente 50 afios opera en la ciudad de Cuenca y pertenece a un corporacién de
empresas familiares. Las empresas que conforman este grupo son principalmente manufacturas
dedicadas a la extraccion, produccién y comercializacién de productos para acabado y
revestimiento de pisos y paredes como ceramicas, porcelanatos, mosaicos, listelos, morteros y
otros complementos. Sus productos se comercializan a nivel nacional e incluso cuenta con lineas
gue se comercializan también a nivel internacional. EIl dinamismo y desarrollo constante de las
empresas del Grupo Ceramico han permitido que se convierta en el grupo mas grande dentro de
la industria de acabados y revestimientos para la construccién no solo en la regiéon Andina sino

también a nivel nacional, siendo sus marcas mas tradicionales Ecuaceramica y Rialto.

La empresa mas grande y antigua es Ecuaceramica cuya matriz esta en Riobamba, inicié sus
operaciones en 1960 y paso6 a formar parte del Grupo Ceramico en 1988. Tiempo después de su
adquisicioén, se crea la empresa Rialto con una linea de produccién similar a la de Ecuaceramica,

pero tanto la matriz como la fabrica fuero instaladas en la ciudad de Cuenca.

En cuanto a Keramikos tiene alrededor de 40 afios en el mercado, actualmente es la cadena mas
grande de tiendas especializadas en acabados para la construccién, cuenta con 27 tiendas
ubicadas a nivel nacional y esta presente en 12 ciudades. Esta marca fue creada con el propésito
de comercializar todas las lineas de produccién provenientes de las fabricas y también lineas
complementarias para bafios, cocinas entre otros, como sanitarios, griferias, cerraduras, asi

como una gran variedad de piedras naturales, ofreciendo soluciones integrales para sus clientes.

Con el paso del tiempo se sumaron Morteros Pegacer, Tercer Fuego y Cerdmica Pella que estan
encargadas de producir complementos como listelos, cenefas y pegantes, productos
comercializados también por Keramikos. Por otro lado, Explominas e Interborder estan
encargadas de proveer y transportar la materia prima hacia las diferentes fabricas para que
puedan cumplir con sus requerimientos de produccion. Finalmente, existen tres empresas de
servicios corporativos que son Cermosa, Catari y Meprelpa las mismas que se encargan de
brindar servicios administrativos y de mantenimiento mecanico y eléctrico para que todas las

empresas del grupo puedan cumplir eficientemente con su gestién.
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Empresas del Grupo Ceramico

Castro Rodriguez, 17

# Empresa Actividad Principal
1 Empresa de Explotacion Extraccion de materias primas para la produccion de ceramica y
Minera Explominas S.A. materiales de revestimiento para pisos y paredes.
2 Interborder S.A. Transporte de materia prima hacia las diferentes fabricas.
3 C.A. Ecuatoriana de Produccién de ceramica, porcelanato y demas materiales de
Ceramica Ecuaceramica revestimiento para pisos y paredes.
Produccién de ceramica, porcelanato y demas materiales de
4 Ceramicas Rialto S.A. y revestimiento para pisos y paredes.
Pegacer. Adicional tiene una linea de produccién de morteros y pegantes
para ceramicas y revestimiento llamada Pegacer.
Comercializacion de ceramica, materiales de revestimiento para
o pisos y paredes, morteros, pegantes, listelos y demas lineas
Keradmikos S.A. y Tercer ) y
5 . complementarias para la construccion.
uego o . i . )
Adicional tiene una linea de produccion de listelos llamada Tercer
Fuego.
. Centro Ceramico Servicios administrativos y de asesoria a nivel corporativo para las
Cermosa S.A. empresas del Grupo Ceramico.
i Servicios administrativos y de asesoria a nivel corporativo para las
7 Catari S.A. e
empresas del Grupo Ceramico.
Mecanica de Precision . o o . ) .
» Servicios de mantenimiento eléctrico y mecanico a nivel corporativo
8 Lema del Pacifico _
para las empresas del Grupo Ceramico.
Meprelpa S.A.
9 *Ceramica Pella S.A. Produccion de listelos.
10  *Sanitarios Hypoo S.A. Produccion de sanitarios.
11  *Ceradmica Andina S.A. Produccién de vajilla

Nota: * Al momento de llevar a cabo la investigacion, estas empresas cerraron sus plantas productivas.
Fuente: Elaboracion propia en base a informacién del Grupo Ceramico

La denominacién Centro Ceramico es un término que se utiliza para efectos internos y para

referirse de manera general al grupo de empresas, no representa una razén social ni tampoco

tiene personeria juridica.

Por lo tanto, para efectos del presente estudio y para facilitar la expresion y comprension de la

investigacion se considerara como Centro Ceramico Unicamente a las tres empresas que prestan

servicios administrativos y de mantenimiento a nivel corporativo y que se detallan en la Figura 1.
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Figura 1

Empresas Corporativas Centro Cerdmico

Centro Ceramico

Fuente: Elaboracion propia

o Centro Ceramico Cermosa S.A.: Es la primera empresa corporativa del grupo ceramico,
su matriz esté en la ciudad de Cuenca. A la fecha no cuenta con mision, vision ni valores
formalmente definidos ni manifestados en documentacion de la empresa.

o Catari S.A.: Nace posteriormente y tiene una actividad similar a Cermosa, su matriz esta
en la ciudad de Cuenca y comparte instalaciones fisicas con Cermosa. De igual manera,
a la fecha no cuenta con mision, visién ni valores formalmente definidos ni manifestados
en documentacion de la empresa.

o Meprelpa S.A.: Es la empresa que ofrece mantenimiento mecéanico y eléctrico, opera en
el Parque Industrial de la ciudad de Cuenca y de igual manera, a la fecha no cuenta con
misién, vision ni valores formalmente definidos ni manifestados en documentacion de la

empresa.

A pesar de que estas empresas aun no han plasmado en documentos su mision, vision y valores,
es importante mencionar que los directivos y algunas jefaturas tratan de transmitir de manera
verbal estos preceptos organizacionales. De igual forma, es relevante mencionar que a la fecha

se esté trabajando para disefarlos, formalizarlos y socializarlos.

Por otro lado, la estructura del Centro Ceramico involucra 14 jefaturas departamentales que se

detallan en la Figura 2
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Figura 2

Estructura Departamental Centro Ceramico

Jefe de Jefatura de
Compras Logistica

Auditoria

Fuente: Elaboracion propia segun archivos internos

1.2 Marco Metodolégico
1.2.1 Justificacién en la determinacidn de poblacidon y muestra de estudio

Inicialmente se propuso como unidad de estudio para la presente investigaciébn a todas las
empresas del Grupo Cerdmico. Sin embargo, a partir del mes de abril del afio 2020, se han
venido experimentando una serie de sucesos y acontecimientos provocados principalmente como

consecuencia de la pandemia COVID-19.

Esta pandemia generd un impacto negativo en la sostenibilidad econémica de las empresas a
nivel mundial y el Grupo Ceramico no fue la excepcién, razon por la cual sus directivos tuvieron
que actuar de manera inmediata y han venido tomando todas las medidas que sean necesarias
para garantizar la sostenibilidad del grupo empresarial. Al igual que varias empresas a nivel local,

nacional e incluso internacional, las empresas del Grupo Ceradmico se vieron obligadas a proceder
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con: reduccién de personal, cambio de gerencias generales, cierre parcial e incluso total de
ciertas lineas de produccion y también suspension temporal o parcial de algunas de sus

empresas.

Esta reestructuracién es las mas grande que ha experimentado el Centro Ceramico desde su
creacion, lo que implicdé cambios significativos tanto en la gestion administrativa como en el

ambiente laboral dentro de las diferentes empresas.

Por lo tanto, en base a las circunstancias antes descritas y a las politicas internas que rigen en el
Grupo Ceramico, se eliminé la autorizacion para que el estudio sea aplicado a nivel de grupo
empresarial, y se emitid6 una nueva autorizacion para ser aplicado Unicamente en las tres

empresas que tienen la caracteristica de ser corporativas y son Cermosa, Catari y Meprelpa.

Estas nuevas condiciones obligaron a realizar un cambio en la determinacién de la poblacion
objeto de estudio y consecuentemente en la caracterizacién de las muestras que inicialmente

fueron determinadas en el disefio de la investigacion.

1.3 Disefio de Investigacion

1.3.1 Tipo de Estudio

Considerando las caracteristicas del estudio y los objetivos planteados, el disefio de la
investigacién es de tipo no experimental y transversal ya que se estudia el comportamiento y la

percepcion de los trabajadores que pertenecen a las empresas corporativas del Grupo Ceramico.

1.3.2 Alcance del Estudio

La investigacién tendra un alcance exploratorio ya que se pretende indagar sobre el teletrabajo
que se considera un tema relativamente nuevo en la Ciudad de Cuenca, y es descriptivo por que
se pretende indagar sobre las cualidades y caracteristicas de la cultura de la organizacién
(Hernandez, 2014).

1.3.3 Método de investigacion

La investigacion tiene un enfoque metodolégico mixto, gracias a lo cual permitird obtener una
perspectiva mas amplia y profunda del estudio, ya que los enfoques cuantitativo y cualitativo se
complementan para aportar mayor conviccion y validez a los resultados obtenidos en la

investigacion (Hernandez et al., 2014).
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Para el enfoque cuantitativo, cuyo objetivo es gestionar y estudiar los resultados en base a un
analisis estadistico, la técnica aplicada fue una encuesta conformada por tres secciones, la
primera seccion esta orientada a identificar las caracteristicas de la cultura organizacional basada
en la metodologia propuesta por el Dr. Daniel Denison, ex miembro de la universidad Michigan
Business School y que utiliza como instrumento de medicion el denominado Cuestionario de
Cultura Organizacional de Denison (DOCS). La seccién dos se disefié para indagar sobre la
percepcion de los trabajadores respecto a sus propias capacidades frente a la ejecucion del
teletrabajo y finalmente la tercera seccién estuvo planteada para conocer la percepcién de los
trabajadores respecto a la influencia de las caracteristicas de la cultura organizacional en la

implementacion del teletrabajo.

En cuanto al enfoque cualitativo que tiene como fin conseguir mayor variedad, consistencia y
profundidad de los datos de tal manera que se conviertan en una base significativa para generar
conclusiones relevantes que permitan alcanzar los objetivos del presente estudio, se aplicé dos
técnicas de recoleccién de datos: encuestas semiestructuradas y grupos focales. En los dos

casos se utilizé como instrumento de recoleccién cuestionarios semiestructurados.

1.3.4 Unidad de analisis

Para la presente investigacion se define como unidad de andlisis al Centro Ceramico, recalcando
que para efectos de esta investigacién el Centro Cerdmico representa a las empresas que prestan

servicios administrativos y de mantenimiento a nivel corporativo.

1.3.5 Poblacién

La poblacién corresponde a los trabajadores que laboran bajo relacién de dependencia en el
Centro Ceramico y que a la fecha de aplicacion del estudio suman un total de 104 colaboradores
segun se detalla en la Tabla 3.

Tabla 3

Determinacién de la Poblacion

Empresa Trabajadores activos Poblacién
Cermosa S.A. 44 44
Catari S.A. 35 35
Meprelpa S.A. 25 25
Total, trabajadores 104 104

Nota: trabajadores activos a la fecha de aplicacion de encuestas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de archivos internos y consolidados del IESS
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1.3.6 Determinacion de la Muestra
1.3.6.1 Enfoque cuantitativo

Para el estudio cuantitativo no se calculara una muestra ya que por la naturaleza y caracteristicas
del estudio se trabajara con la poblacién es decir con el censo de trabajadores que pertenecen al

Centro Ceramico.

Criterios de inclusién para encuestas:

o Trabajadores de las empresas que prestan servicios administrativos y de mantenimiento
a nivel corporativo, que laboren bajo relacion de dependencia y que legalmente se

encuentren activos.
Criterios de exclusion para encuestas:

o No hay criterios de exclusion debido a que se trabajara con la poblacion.

1.3.6.2 Enfoque cualitativo

Considerando las caracteristicas de los instrumentos para la recoleccion de datos, se trabajara
con una muestra no probabilistica por conveniencia. Para lo cual se tendran en cuenta los

siguientes criterios de inclusiéon y exclusion:

Criterios de inclusién para entrevistas:

o Laborar enlas empresas que prestan servicios administrativos o de mantenimiento a nivel
corporativo.

o Desempefar un cargo de Jefatura.
Criterios de inclusién para grupos focales:

o Laborar en las empresas que prestan servicios administrativos o de mantenimiento a nivel
corporativo.

o Desempefiar un cargo jerarquicamente inferior a una jefatura.

1.4 Descripcion del Modelo Tedrico

La investigacion sera guiada con el modelo tedrico seleccionado que se denomina Modelo de
Cultura Organizacional de Denison, cuyo autor principal es el Dr. Daniel R. Denison actual
presidente y socio fundador del Denison Consulting y profesor de Organizacion y Gestién en IMD

Business School-Suiza en colaboracién con William S. Neale cofundador de Denison Consulting.
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Este modelo nace en los afios 90 como el resultado de una serie de estudios observados sobre
la persistente relacion entre la cultura organizacional y la efectividad organizacional. Por lo tanto,
considerando también que, segun Barreto y Bonilla (2011), se trata de un modelo de cultura
organizacional que puede ser utilizado para la “gestion del cambio” (p.22), se escogié este modelo

para cumplir con los objetivos propuestos en esta investigacion.

Figura 3

Modelo de Cultura Organizacional de Denison

Creencias y

suposiciones

Fuente: Elaboracién propia a partir de www.altoimpacto.com/denison-consulting

En el modelo cultural de Denison (1996), las creencias y supuestos constituyen el nicleo del
modelo, y segun el autor, representan las concepciones mas profundas de una organizacién y
por ende lo mas dificil de cuantificar, esto concuerda con la teoria de Schein, quien considera
como presunciones basicas de la cultura organizacional la humanidad de sus miembros y su
relacién con la naturaleza, con la realidad y la verdad, es decir con su entorno (Schein, 1998).
Por lo tanto, , segun se puede observar en la Figura 3, el modelo de Denison (1996), se construye
sobre cuatro cuadrantes que se relacionan mediante una base circular para lograr un analisis
completo y objetivo gracias a la interaccion e integracion de todas las caracteristicas y
dimensiones subyacentes que segun Denison, conforman la cultura de la organizacién. (Barreto
& Bonilla, 2011; Pedraza et al., 2015; Velasco, 2015).
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El andlisis se basa en cuatro rasgos culturales de una organizacion y que segun Denison (1996),
guardan estrecha relacion con su eficiencia organizacional y desempefio comercial. Estos rasgos
son: mision, consistencia, involucramiento y adaptabilidad, a su vez cada rasgo o variable
representa tres indices de comportamiento que interactian gracias a la influencia de dos grupos
de dimensiones transversales, las misas que al ser opuesta generan tension en el entorno de la
organizacioén y son: flexibilidad versus estabilidad y enfoque externo versus enfoque interno, tal

como se demuestra en la Figura 3.

Dado que el cuestionario de medicion de cultura organizacional de Denison es originalmente
redactado en inglés, se utilizé el estudio “Adaptacién al espafol del instrumento sobre cultura
organizacional de Denison” (Bonavia et al., 2010) gracias al cual se pudo contar con una versién
en espafiol traducida, sobre la cual se realizaron adaptaciones minimas ajustadas a la necesidad

y realidad de la organizacion.

Se procede describir de manera general cada variable y subvariable que, segin el autor,

conforman el perfil cultural de una organizacion.

1.4.1.1 Misioén

Representa la direccion a largo plazo claramente definida que debe seguir tanto la organizacion
como sus miembros y que segln Bonavia et al. (2010), probablemente represente el rasgo mas
influyente de la cultura organizacional. Una organizacion que no sabe a dénde se dirige tendra
problemas para encaminarse hacia el éxito. Las organizaciones altamente efectivas tienen claro
Su proposito, sus metas, objetivos estratégicos y su rol social, en otras palabras, cuentan con un
liderazgo que define claramente la direcciéon que debe perseguir la organizacion, delimita el
campo de accién con una cultura organizacional encaminada al cumplimiento de la visién

(Denison & Neale, 1999). Esta variable se mide en base a tres subescalas que son:

o Intencién y Direccion Estratégica: Expresa el propdsito de la organizacién y la manera
en que sus miembros deben contribuir al desarrollo de la organizacion.

o Metas y Objetivos: Define los parametros y la direccion precisa que cada miembro debe

seguir para cumplir las metas de la organizacion y conseguir la vision.
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o Visién: Identifica la imagen de la organizacion, es decir la manera en que desea ser
reconocida en el futuro. Simboliza valores, sentimientos y acciones de las personas que

componen la empresa.

1.4.1.2 Consistencia

La consistencia representa una gran fuente central de integracion, coordinacion y control. Las
organizaciones efectivas estan conformadas por miembros altamente comprometidos que se
rigen por un conjunto de valores centrales y fomentan llegar a acuerdos antes que generar
conflictos. Se distinguen porque tienen formas distintas de hacer negocios, tienden a promover
un conjunto claro de politicas que expresan lo que se debe hacer y lo que no. Estas
organizaciones tienen una cultura fuerte y distintiva que influye claramente en el comportamiento
de sus trabajadores (Bonavia et al., 2010; Denison, 1990; Denison & Neale, 1999). Este rasgo es

medido por tres subvariables que son:

o Coordinacién e Integracion: Demuestra que las diferentes areas y departamentos de
la organizacién son capaces de trabajar en equipo tan bien como para alcanzar metas
comunes. También permite que el trabajo individual se lleve a cabo de manera efectiva

sin que interfiera en los limites organizaciones.

o Acuerdo: Refleja la capacidad de la organizacién y sus miembros para generar acuerdos
en asuntos criticos o esenciales, implica por un lado la capacidad subyacente o tacita de
crear acuerdos y por otro la capacidad de reconciliar diferencias cuando se presenten,

aln si hay discrepancia a nivel de criterio u opinion.

o Valores Clave: Se evidencia cuando los miembros de la organizacién comparten un
conjunto de valores que crean un sentido de identidad y un conjunto claro de expectativas
(Denison & Neale, 1999), son Unicos y exclusivos ya que ninguna otra organizacion podra
reflejar a sus miembros el mismo sentido de pertenencia e identidad que las demas

organizaciones.

1.4.1.3 Involucramiento

Implica generar y fomentar el desarrollo de capacidades, sentido de pertenencia, autonomia y
responsabilidad en todos los miembros de la organizacion. Las organizaciones altamente

efectivas se distinguen por que conceden poder a sus miembros, se organizan en equipos y
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desarrollan las capacidades humanas en todos los niveles. Consideran de primordial importancia
involucrar a todos los niveles jerarquicos para alentarlos a participar en ciertas decisiones, de tal
manera que se va creando un mayor sentido de pertenencia y de responsabilidad. Es
caracteristico de estas organizaciones que utilicen mecanismos de control voluntario o implicitos
en lugar de implementar controles burocraticos. Del sentido de propiedad surge mayor
compromiso con la organizacién y mayor capacidad de autonomia en los empleados (Bonavia

et al., 2010; Denison, 1990; Denison & Neale, 1999). Las subvariables que representa son:

Desarrollo de Destrezas: Refleja la buena practica de la organizacién al invertir en el desarrollo
de habilidades y competencias de sus trabajadores para aprovechar nuevas oportunidades y

mantener la competitividad en su entorno.

Orientacion de Equipo: Demuestra que el trabajador reconoce a su organizacién como un lugar
en el que se puede trabajar de manera cooperada a fin de alcanzar metas comunes y permite
que los trabajadores se sientan mutuamente responsables. Es evidente que la organizacion se

basa en el trabajo en equipo para alcanzar su proposito.

Empoderamiento: Implica que los trabajadores tienen la iniciativa, autoridad y capacidad para
manejar y decidir sobre su propio trabajo generando un creciente sentido de pertenencia y

responsabilidad con la organizacion.

1.4.1.4 Adaptabilidad

Consiste en identificar las demandas del mercado y traducirlas en acciones. La capacidad de
adaptacién es imprescindible para alcanzar la efectividad organizacional, ya que solo asi podra
garantizar su sostenibilidad en el tiempo dentro de un entorno globalizado y altamente cambiante.
Las organizaciones adaptativas, consideran como factor relevante, el aprendizaje, aprovechan
de sus errores para una mejora continua, toman a sus clientes como guia y asumen riesgos. La
innovacion y el desarrollo son parte importante de su gestiébn ya que tienen experiencia y
capacidad para introducir cambios constantemente (Bonavia et al., 2010; Denison, 1990; Denison

& Neale, 1999). Las subvariables que la conforman son:

Creacion del Cambio: Demuestra la capacidad de la organizaciéon para crear nuevas formas y
procedimientos, para adaptarse y enfrentar cambios constantemente, refleja la capacidad de
interpretar adecuadamente su entorno, reaccionar rapidamente a las tendencias actuales y

anticipar cambios futuros.
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Enfoque en el Cliente: Representa la capacidad para comprender a sus clientes y anticiparse a
futuras necesidades, refleja el grado en que la organizacién se preocupa por satisfacer a sus

clientes y por considerar sus opiniones y exigencias al momento de tomar decisiones.

Aprendizaje empresarial: Demuestra la capacidad de la organizacion para recibir, interpretar y
transformar sefiales del entorno en oportunidades que impulsen la innovacion, la generacion de

conocimiento y el desarrollo de capacidades para afrontar los cambios.

El instrumento de medicion de la cultura organizacional que utiliza el modelo tedrico seleccionado
es el Denison Organizational Culture Survey con siglas en inglés DOCS y cuya traduccion al
espafiol es Encuesta de Cultura Organizacional de Denison (Denison, 1996) que es un
cuestionario autoadministrado disefiado para llevar a cabo un simple pero completo andlisis de la
cultura organizacional en base a los cuatro rasgos culturales y dimensiones subyacentes de la
cultura organizacional y que influyen en la gestion empresarial. El cuestionario emplea 60 items

distribuidos para las 12 subvariables con un total de 5 items cada una.

Para determinar las variables y dimensiones de la cultura organizacional se consideré como guia
el procedimiento establecido por Denison (Denison et al., 2006; Denison & Neale, 1999) mediante
el cual las puntuaciones para cada subvariable y variable se obtienen sumando los valores de las
respuestas obtenidas en cada pregunta y calculando el promedio respectivo, esto debido a que
las escalas del instrumento utilizado son aditivas, es decir, cada elemento de la escala esta
representado por un valor absoluto y de la suma total de estos valores se calcula el promedio
para cada subvariable y variable respectivamente (A. Contreras & Gomez, 2018). En la Tabla 4
se detalla las variables y subvariables del modelo de Denison y la ubicacién de los items que

conforman el cuestionario (Anexo A).

Tabla 4

Cuestionario de Denison Variables y Subvariables

Dimension Subvariable items (preguntas)
Intencion y Direccién Estratégica 21-25
Misién Metas y Objetivos 26 - 30
Vision 56 — 60
Coordinacion e integracion 16 - 20
Consistencia Acuerdo 06 — 10
Valores Clave 51-55
Desarrollo de Destrezas 01-05
Involucramiento Orientacion de Equipo 46 — 50
Empoderamiento 41 - 45
Creacién del Cambio 31-35
Adaptabilidad Enfoque en el cliente 36 — 40
Aprendizaje empresarial 11-15

Fuente: Elaboracién propia
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La validez y fiabilidad de este instrumento han sido demostradas satisfactoriamente en varios
estudios similares relacionados con la cultura organizacional (Cantillo, 2013; Parco, 2018;
Velasco, 2015). Segun Bonavia et al. (2009), tanto este modelo como el cuestionario han sido
aplicados en varios paises, en diferentes tipos de organizaciones y mencionados por abundantes

publicaciones.

A continuacién, en la tabla 5, se exponen varios autores que han utilizado el modelo de Denison

y el cuestionario en sus investigaciones.

Tabla b

Estudios de Cultura Organizacional en base al Modelo de Denison

Autor Estudio
. Adaptacion al castellano y estructura factorial del Denison
Bonavia et al., (2009) Organizational Culture Survey
Analisis de la cultura organizacional entre los mandos altos, medios
Burgos et al., (2017) y bajos de una institucion de educacion superior, estudio de caso:
Facultad de Ciencias Econémicas Universidad de Guayaquil
Aplicacion de los Cuestionarios de Denison para determinar las
caracteristicas de la Cultura Organizacional
Diagnosing organizational cultures: A conceptual and empirical
review of culture effectiveness surveys

Contreras y Gomez, (2018)

Denison et al., (2012)

Denison et al., (2006) Diagnosing Organizational Cultures: Validating a Model and Method

Garcia (2017) Desarrollo de un Modelo de Diagnéstico de Cultura Organizacional
Relaciones entre cultura y desempefio organizacional en una

Martinez (2010) muestra de empresas colombianas: reflexiones sobre la utilizacion

del modelo de Denison
Diagnéstico de la Cultura Organizacional como un elemento clave

de la mejora organizacional: dos casos de aplicacién en Chihuahua.

Diagndéstico de la cultura organizacional y su relacion con el
Montero (2018) desempefio laboral en la empresa Quintero Leather S.A.S utilizacion

del modelo Denison
Adaptacion de la Escala de Cultura Organizacional de Denison

(DOCS) en colaboradores de un contact center - Lima, 2018

Modelo de Cultura Organizacional y Alineacion estratégica para una
maguiladora de exportacién

Martinez et al., (2010)

Parco (2018)

Velasco (2015)

Fuente: Elaboracion propia a partir de revisién de contenidos bibliograficos

1.5 Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Las técnicas, es decir los procedimientos o formas de recoleccion de datos; y los instrumentos de
recoleccion, es decir todos los recursos o formatos que han sido utilizados en la presente
investigacion fueron seleccionados y disefiados para recoger, codificar y procesar de la manera
mas conveniente la informacién y datos necesarios para responder a las preguntas de

investigacion y cumplir con los objetivos propuestos.
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Tabla 6

Técnicas e Instrumentos para Recoleccién de Datos

Téchicas Instrumentos
Encuesta: Denison y Teletrabajo Cuestionario autoadministrado (3)
Entrevista Cuestionario semiestructurado
Grupos Focales Cuestionario semiestructurado
Observacion y andlisis de contenido Fichas de observacion, archivos internos, otros

Fuente: Elaboracion propia

1.5.1 Encuesta

La encuesta aplicada estuvo conformada por tres secciones y cada una de ellas incluy6é un
cuestionario autoadministrado de sencilla y facil comprension. Los tres cuestionarios se pueden

observar en los anexos A, By C.

La primera seccion del cuestionario fue disefiada para realizar la medicion de la cultura
organizacional y para ello se utilizé el marco conceptual del Modelo de Cultura Organizacional de
Daniel Denison. La segunda seccién de la encuesta estuvo orientada a identificar la auto
percepcion de fortalezas y debilidades del personal frente a la ejecucion del teletrabajo para lo
cual se considerd 6ptimo incluir un cuestionario autoadministrado con 15 items de escala del tipo
Likert pero con categoria intermedia par (Matas, 2018); y, finalmente la tercera seccion permitio
conocer la percepcién de los trabajadores sobre ciertos factores de la empresa al momento de
implementar el teletrabajo, para lo cual se consider6 12 items de escala del tipo Likert con

categoria intermedia impatr.
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Figura 4

Escalas aplicadas en la Encuesta

Seccion 1

Cuestionario: Cultura Organizacional de Denison
Escala: Likert con categoria intermedia impar
1 2 3 4 5

totalmente en
desacuerdo

en desacuerdo

ni acuerdo ni
desacuerdo

de acuerdo

totalmente de
acuerdo

Seccion 2

Cuestionario: Trabajador - Teletrabajo
Escala: Likert con categoria intermedia par
1 2 3 4 5 6
muy bajo bajo medio bajo medio alto alto muy alto

Seccion 3

Cuestionario: Empresa - Teletrabajo
Escala: Likert con categoria intermedia impar
1 2 3 4 5
mi empresa no . . a a
hizo eso ayudé muy poco ayudé poco ayudo algo ayud6é mucho

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Matas, 2018

1.5.2 Entrevista semiestructurada

Para la investigacion cualitativa, se consideré una valiosa herramienta que es la entrevista

semiestructurada que permiti6 profundizar sobre los principales rasgos de la cultura
organizacional identificados en el estudio cuantitativo (Escrib4 & Bernabé, 2002). Esta técnica
se aplic6 de manera individual a cada participante. Tras la revision del marco tedérico, se elabor6
un guion o cuestionario semiestructurado con 15 items o preguntas que permitieron profundizar
en las experiencias y apreciaciones individuales de los entrevistados sobre los rasgos mas
significativos de la cultura organizacional. Para la estructuracion de las preguntas se tuvo
presente las variables descritas por Denison en su método de evaluacion de cultura

organizacional (ver tabla 4).

1.5.3 Grupos focales.

La investigacion se completd con otra técnica de investigacién cualitativa denominada grupo
focal, gracias a la cual se pudo complementar la informacién ya obtenida a través de las
encuestas y entrevistas (Hamui & Varela, 2013; Mella, 2000). Esta técnica de investigacion
basada en la discusién grupal facilito la expresion natural de las personas que participaron en la

investigacion al momento de compartir sus percepciones y perspectivas sobre las caracteristicas
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mas determinantes de la cultura organizacional, para ello se disefi6 un cuestionario
semiestructurado de 21 preguntas disefiadas para la indagacion grupal y también fueron
estructuradas teniendo en cuenta las variables de la cultura organizacional sefaladas por
Denison(1996) (ver Tabla 4).

1.5.4 Observacion y andlisis de contenido

Las técnicas de observacién y analisis de contenido no representaron las principales fuentes de
recoleccion pero se utilizaron de manera indirecta para complementar las tres técnicas antes
descritas, ya que para obtener ciertos datos e informacién se revisé y analizé archivos internos
de las empresas, de igual manera, a mas de la indagacion verbal a través de entrevistas y grupos
focales se utilizé la observacion para percibir e identificar ciertos rasgos y reacciones en el

comportamiento del personal al momento de su participacion.

1.6 Procedimiento

Una vez identificados los participantes y revisada la metodologia de cada una de las técnicas de

investigacién mencionadas se procedioé con la aplicacion de dichos instrumentos.

1.6.1 Aplicacién de la encuesta

La encuesta se aplico a la totalidad de trabajadores que a la fecha de realizacién estuvieron
activos en el Centro Ceramico. Para ello, teniendo en cuenta algunas recomendaciones de
Herndndez et al. (2014), previamente se procedid a socializar con todos los participantes el
objetivo del estudio, las instrucciones para realizarla y se les indicd que la informacion

proporcionada sera totalmente confidencial y tendra fines netamente académicos.

Debido a las condiciones de aislamiento y prohibicion de jornadas laborales presenciales
dispuestas tanto por parte del Gobierno Nacional como por las politicas del Protocolo de
Bioseguridad vigentes en ese entonces y aprovechando las ventajas de los medios tecnol6gicos,
las encuestas se realizaron de manera digital utilizando la aplicacién Google Drive a excepcion

de dos casos que se aplicaron telefénicamente.

Para obtener las direcciones de correos personales y numeros telefénicos se accedié a los

archivos de la empresa y se utilizé el documento denominado “Ficha Personal del Trabajador”.
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Finalmente, los datos obtenidos fueron tabulados y codificados con la herramienta de Office
Microsoft-Excel para luego ser procesados y analizados mediante el software estadistico SPSS

version 22.

1.6.2 Aplicacion de entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas semiestructuradas se realizaron de manera presencial en las instalaciones de las
empresas y de manera virtual en los casos de teletrabajo. Las entrevistas se coordinaron con los
trabajadores que ejercen jerarquicamente cargos de jefaturas o gerencias departamentales en
Centro Ceramico. Para identificar a los trabajadores participantes se accedié a los archivos de

las empresas y se reviso los respectivos organigramas.

Por politicas internas, no se permitid grabar videos del desarrollo de las entrevistas Unicamente
audios, para lo cual se indic6 a cada participante que la informacién proporcionada sera
totalmente confidencial y con fines netamente académicos.

Para evidenciar el contenido de las entrevistas se utilizé la aplicacion digital Samsung Voice

Recorder. El tiempo promedio por entrevista fue de 15 minutos.

Finalmente, el contenido de cada entrevista grabada fue transcrito a Office Microsoft Word para
posteriormente ser procesada y analizada con el software de analisis cualitativo de datos

Atlasti.com version 9.

1.6.3 Aplicacion de grupos focales

Finalmente se procedié con la aplicacién de los grupos focales que se llevaron a cabo en las
instalaciones de las respectivas empresas, razon por la cual teniendo presente las limitaciones
ocasionadas por la normativa legal vigente respecto al distanciamiento social y en base al
cumplimiento de los Protocolos Internos de Bioseguridad del Centro Ceramico, se organizé

Unicamente un grupo focal en representacion de cada area.

Cada grupo focal estuvo conformado por 8 trabajadores que fueron seleccionados
aleatoriamente, procurando que intervenga por lo menos uno de cada departamento. Los
participantes fueron trabajadores que desempafian cargos jerarquicamente inferiores a una
jefatura. Para identificar a los trabajadores participantes se accedié a los archivos de las
empresas y se reviso los respectivos organigramas. Eltiempo promedio por cada grupo focal fue

de 45 minutos.
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Por politicas internas, no se permitié grabar videos del desarrollo de las entrevistas Unicamente
audios, para lo cual se indicé a los participantes que la informacién proporcionada sera totalmente
confidencial y con fines netamente académicos. Para evidenciar el contenido de la interaccion

grupal se utilizé la aplicacion digital Samsung Voice Recorder.

Finalmente, el contenido de cada grupo focal fue transcrito a Office Microsoft Word para
posteriormente ser procesada y analizada con el software de analisis cualitativo de datos llamado
Atlasti.com version 9.

1.6.4 Triangulacién de datos

El estudio cualitativo incluy6 la aplicacion de diferentes técnicas y herramientas, gracias a lo cual
se generd una mayor cantidad, variedad y profundidad de datos por lo tanto se considerara la
denominada triangulacién de datos para vincular la informacion y consolidar descriptivamente los
todos los resultados, tanto cuantitativos como cualitativos y que se obtuvieron con cada técnica
aplicada. De esta manera, la triangulaciéon permitié desarrollar la discusion de resultados de la
investigacién y corroborar la estructura y adecuacion referencial de la recoleccién de datos para
generar las conclusiones y recomendaciones de esta investigacion (Hernandez et al., 2014;
Vildésola, 2009).

1.6.5 Principios éticos de lainvestigacion

La investigacion ha sido disefiada de tal manera que se respeten los siguientes principios éticos
planteados por la Asociacion Americana de Psicologia (2010):

Integridad

o Citar todos los trabajos y fuentes previas consultadas.

o No manipular informacién.

o No alterar ni falsificar los resultados obtenidos durante la investigacion.

o Promover la exactitud, honestidad y veracidad de la investigacion.

o Adjudicar los créditos correspondientes a los autores de todo tipo de publicacion utilizada
(bibliografia, graficos, material audiovisual, tablas de contenido, etc.)

o Preservar los derechos de propiedad intelectual.

Respeto por los derechos y la dignidad de las personas

o Proteger los derechos y garantias de los participantes en la investigacion.

o Proteger la identidad de todos los participantes y colaboradores de la investigacion.
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o Garantizar y respetar la confidencialidad de la informacién proporcionada por cada
participante.
o Garantizar que el uso de la informaciéon obtenida serd Unicamente para fines

académicos.
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CAPITULO I
2 RESULTADOS

Teniendo en cuenta los objetivos planteados para la investigacion, y a fin de exponer con la mayor
claridad los resultados obtenidos, el presente capitulo se divide en dos fases, la primera para los
resultados provenientes del estudio cuantitativo y la segunda para los resultados obtenidos

mediante el estudio cualitativo.

2.1.1 Fase | - Estudio Cuantitativo

Los resultados obtenidos mediante las encuestas fueron procesados mediante el analisis

estadistico recomendado por Hernandez et al. (2014) que se puede revisar en la Figura 5

Figuras

Procedimiento para realizar el Analisis Estadistico

Fase 7

Fase 6 Preparar los resultados

Realizar andlisis para presentarlos (tablas,

adicionales. gréficas, figuras, cuadros,
etc.)

Fase 1

Seleccionar un software
apropiado para analizar
los datos.

Fase 5

Fase 2 Analizar mediante

Ejecutar el programa: pruebas estadisticas las

SPSS, Minitab, STATS, hipétesis planteadas
SAS u otro equivalente. (andlisis estadistico
inferencial).

Fase 3
Explorar los datos:

Fase 4

a) Analizar descriptivamente Evaluar it gamietbielesd

los datos por variable vallgjez logradas por el o
: los instrumentos de

b) Visualizar los datos por medicién.

variable.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de Hernandez et al., 2014, p. 272

El software seleccionado para llevar a cabo el andlisis estadistico se denomina IBM SPSS
Statistics versidon 22. Por lo tanto, todos los resultados y andlisis estadisticos aplicados se

realizaran y presentaradn mediante los outputs generados por este software.

2.1.2 Validez

La validez del instrumento metodoldgico seleccionado, cuestionario de cultura organizacional de

Denison, se determiné con la aplicacion del andlisis factorial de tipo exploratorio, y también se
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aplicé dos pruebas estadisticas que permitieron confirmar que efectivamente, el cuestionario
puede ser procesado con el andlisis factorial. Estas pruebas son: indice Kaiser-Meyer Olkin
(KMO) que mide la adecuacion de la muestra y determina la factibilidad para la aplicacion del
andlisis factorial tal como indican Contreras y Gémez (2018) “permite verificar que los items del
cuestionario efectivamente se relacionan con la teoria y son agrupados en factores que estan
respaldados conceptualmente (p. 66). De igual forma, se aplico la prueba de Esfericidad de
Bartlett que permite comprobar si la matriz de correlaciones es una matriz de identidad (Ferrando
& Anguiano-Carrasco, 2010; Méndez & Rondén, 2012). Por lo tanto, estos test permiten
demostrar la validez del instrumento metodoldgico aplicado dentro del estudio cuantitativo (A.
Contreras & Gomez, 2018).

En cuanto a la interpretacion, Alarcon (2013), sefala que el indice KMO mientras mas cercano a
1 esté mayor posibilidad para aplicar el andlisis factorial existe y establece la siguiente

clasificacion para interpretar los valores KMO obtenidos:

o KMO mayor o igual a 90 se considera muy bueno
o KMO mayor o igual a 80 se considera bueno

o KMO mayor o igual a 70 se considera mediano

o KMO mayor o igual a 60 se considera regular

o KMO mayor o igual a 50 se considera malo

o KMO menor a 50 se recomienda no seguir con el analisis

En cuanto a la prueba de Esfericidad Bartlett el resultado debe tener una significancia inferior a
0,01 para demostrar que la matriz de datos es véalida y se puede aplicar el analisis factorial (Parco,
2018).

Tabla 7

Prueba KMO y Test de Esfericidad de Bartlett - Cuestionario de Denison

Prueba de KMO y Bartlett-Cuestionario Denison

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo ,853
Aprox. Chi-cuadrado 5,021,103
Prueba de esfericidad de Bartlett gl 1,770,000
Sig. ,000

Fuente: Elaboracion propia a partir de outputs SPSS

El resultado de la prueba KMO para el cuestionario tiene una calificacion de bueno y mediante la
prueba de Esfericidad de Bartlett el cuestionario obtuvo un nivel de significancia menor a 0,001,
por lo tanto, las dos pruebas demuestran que si se puede aplicar analisis factorial al cuestionario

de cultura organizacional de Denison.
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2.1.2.1 Analisis Factorial

La validez de la estructura interna de la variable cultura organizacional ha sido calculada mediante
el denominado andlisis factorial que es una técnica estadistica de interdependencia en la cual no
existe una variable respuesta ni variables independientes ya que todas las variables se analizan
en conjunto. Esta técnica permite reducir un gran nimero de items a un conjunto mas pequefio
en funcion de la variabilidad de los elementos (variables) bajo el principio de que a mayor
variabilidad o varianza de los datos mayor cantidad de informacion existe (Lépez & Gutiérrez,
2018; Méndez & Rondodn, 2012).

Considerando las caracteristicas de este estudio, se aplicé el andlisis factorial del tipo exploratorio
ya que se busca de manera interna una estructura en base a un grupo menor de elementos, los
mismos que ya han sido identificados a priori, es decir que empiricamente ya han sido

reconocidos en base a modelos y teorias confirmadas.

Tabla 8

Determinacién de Factores - Varianza total explicada - Método Kaiser

Sumas de cargas al Sumas de cargas al
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacién
% de % % de % % de %

Componente Total varianza acumulado Total varianza acumulado Total varianza acumulado

1 23,425 39,042 39,042 23,425 39,042 39,042 8,661 14,436 14,436
2 3,343 5,571 44,613 3,343 55571 44,613 5,997 9,995 24,431
3 2,540 4,233 48,846 2,540 4,233 48,846 5,299 8,831 33,262
4 1,995 3,325 52,171 1,995 3,325 52,171 3,806 6,343 39,605
5 1,822 3,037 55,208 1,822 3,037 55,208 3,130 5,217 44,823
6 1,707 2,846 58,054 1,707 2,846 58,054 3,083 5,138 49,961
7 1,612 2,687 60,741 1612 2,687 60,741 3,079 5,132 55,093
8 1,497 2,496 63,237 1,497 2,496 63,237 2,455 4,092 59,185
9 1,395 2,325 65,562 1,395 2,325 65,562 2,155 3,591 62,777
10 1,334 2,224 67,786 1,334 2,224 67,786 2,011 3,351 66,128
11 1,259 2,098 69,884 1,259 2,098 69,884 1,691 2,819 68,947
12 1,078 1,797 71,681 1,078 1,797 71,681 1,640 2,734 71,681
13 1,056 1,760 73,441
14 1,037 1,729 75,170
15 ,938 1,563 76,733
16 ,879 1,465 78,198
17 ,833 1,388 79,585
18 ,807 1,345 80,931
19 , 759 1,266 82,196
20 , 719 1,198 83,394
21 ,671 1,118 84,512
22 ,615 1,026 85,537
23 ,590 ,983 86,521
24 ,558 ,931 87,451
25 ,549 ,915 88,366
26 ,493 ,821 89,187
27 ,468 ,780 89,967
28 418 ,696 90,663
29 413 ,688 91,351

30 ,363 ,604 91,956
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Sumas de cargas al Sumas de cargas al
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
% de % % de % % de %
Componente Total varianza acumulado Total varianza acumulado Total varianza acumulado
31 ,352 ,586 92,542
32 ,338 ,563 93,105
33 ,306 ,509 93,614
34 ,303 ,505 94,120
35 ,290 ,483 94,602
36 ,282 471 95,073
37 ,265 ,442 95,516
38 241 ,402 95,917
39 ,234 ,390 96,307
40 ,210 ,349 96,657
41 ,204 ,341 96,997
42 ,183 ,306 97,303
43 172 ,286 97,589
44 ,157 ,262 97,851
45 ,150 ,250 98,100
46 ,136 ,227 98,327
a7 ,125 ,208 98,535
48 ,116 ,194 98,729
49 ,107 ,179 98,908
50 ,104 ,173 99,081
51 ,091 ,151 99,232
52 ,082 ,136 99,368
53 ,074 ,123 99,491
54 ,067 111 99,602
55 ,059 ,098 99,700
56 ,047 ,078 99,779
57 ,042 ,070 99,848
58 ,035 ,058 99,906
59 ,031 ,052 99,958
60 ,025 ,042 100,000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

Fuente: elaboracién propia a partir de los outputs de SPSS

Para identificar el nUmero de factores en el instrumento se aplicé el Método Kaiser segun el cual

un item puede ser considerado dentro de la escala siempre que su valor sea igual o mayor a 1.

Considerando la teoria metodol6gica, en la Tabla 8 se observa que para el instrumento de cultura

organizacional el numero de factores identificado fue de 12 y en conjunto representan el 71.68%

de la varianza acumulada.

Por lo tanto, el andlisis factorial exploratorio permitié reducir los 60 items a un grupo mas pequefio

de elementos que en este caso representan a las 12 subvariables de la cultura organizacional

gue ya han sido tedricamente definidas por Denison (1996).

Finalmente, en la Tabla 9 se detalla los componentes de cada componente identificado, para lo

cual se aplicé el método Varimax con normalizacion Kaiser.



Tabla 9

Matriz de Componentes Rotados - Método Varimax Normalizacion Kaiser
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items

Componentes

1

5

6

7

Los lideres y directores

tienen una perspectivaa 0.761

largo plazo

Los lideres y directores
practican lo que
pregonan

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

Los lideres y directores
fijan metas ambiciosas
pero realistas
Tenemos una vision
compartida de como
sera esta organizacion
en el futuro

Nuestra vision genera
entusiasmo y
motivacion entre
nosotros

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

Los diferentes grupos
de esta organizacion
cooperan a menudo
para introducir cambios
Las personas de esta
organizacion
comprenden lo que hay
que hacer para tener
éxito a largo plazo

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

Trabajar en este grupo
es como formar parte de
un equipo

Existe un estilo de
direccién caracteristico
con un conjunto de
practicas distintivas
Cada miembro cree que
puede tener un impacto
positivo en el grupo

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

La informacion se
comparte ampliamente

0.702

0.678

0.662

0.658

0.635

0.631

0.521

0.517

0.502

0.494

0.485

0.355

0.371

0.263
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items

Componentes

5

6

7

y se puede conseguir la
informacion que se
necesita

Existe una buena
alineacion de objetivos
entre los diferentes
niveles jerarquicos

La Direccion nos
conduce hacia los
objetivos que tratamos
de alcanzar

Existe un amplio
acuerdo sobre las
metas a conseguir

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

Las personas de
diferentes grupos de
esta organizacion tienen
una perspectiva comuan
Se fomenta activamente
la cooperacion entre los
diferentes grupos de
esta organizacion
Existe un cadigo ético
gue guia nuestro
comportamiento y nos
ayuda a distinguir lo
correcto

Esta organizacion tiene
una clara estrategia de
cara al futuro

Esta organizacion tiene
un proyecto y una
orientacion a largo plazo
Es sencillo coordinar
proyectos entre los
diferentes grupos de
esta organizacion

Esta organizacion tiene
una mision clara que le
otorga sentido y rumbo
a nuestro trabajo
Nuestra estrategia sirve
de ejemplo a otras
organizaciones
Podemos satisfacer las
demandas a corto plazo
sin comprometer
nuestra vision a largo
plazo.

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

Comparamos
continuamente nuestro
progreso con los
objetivos fijados

Las decisiones con
frecuencia se toman en

0.709

0.678

0.617

0.544

0.513

0.505

0.484

0.455

0.454

0.454

0.452

0.683

0.624

0.542

0.532

0.513
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items

Componentes

5

6

7

el nivel que dispone de
la mejor informacion
Existe un conjunto de
valores claro y
consistente que rige la
forma en que nos
conducimos

Nos resulta facil lograr
el consenso, aun en
temas dificiles

Este grupo tiene una
cultura claramente
marcada

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

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

Adoptamos
continuamente nuevas y
mejores formas de
hacer las cosas

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

La innovacion es algo
gue fomenta la empresa
Esta empresa invierte
continuamente en el
desarrollo de las
capacidades de sus
miembros

Se les proporciona
capacitacion a los
futuros lideres del grupo
Fomentamos el
contacto directo de
nuestra gente con los
clientes

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

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

La capacidad de las
personas es vista como
una fuente importante
de ventaja competitiva
Cuando existen
desacuerdos,
trabajamos
intensamente para
encontrar soluciones
donde todos ganen

0.459

0.457

0.433

0.796

0.570

0.474

0.456

0.391

0.783

0.720

0.367

0.215

0.631

0.559

0.475
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Componentes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

items

Consideramos el
fracaso como una
oportunidad para
aprender y mejorar
La informacion sobre
nuestros clientes influye 0.616
en nuestras decisiones
El aprendizaje es un
objetivo importante en

0.663

nuestro trabajo 0.539
cotidiano

Los grupos y “NO” los

individuos son los 0.398

principales pilares de
esta organizacion

Los intentos de realizar
cambios suelen generar

resistencia por parte del 0.786
equipo

Muchas ideas «se

pierden por el caminox» 0.635
A menudo tenemos

dificultades para 0.452

alcanzar acuerdos en
temas clave

Trabajar con alguien de
otro grupo de esta
organizacion es como 0.730
trabajar con alguien de
otra organizacién
Nuestras decisiones
ignoran con frecuencia
los intereses de los
clientes

La orientacion
estratégica de esta
organizaciéon no me
resulta clara

Ignorar los valores
esenciales de este
grupo te ocasionara
problemas

Nuestra manera de
trabajar es consistente y 0.446
predecible
Respondemos bien a
los cambios del entorno
A menudo surgen
problemas porque no
disponemos de las 0.810
habilidades necesarias

para hacer el trabajo

0.726

0.345

0.750

0.444

Método de extraccién: andlisis de componentes principales
Método de rotacion: Varimax con normalidad Kaiser.
La rotacién ha convergido en 35 iteraciones.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los outputs generados en SPSS

Finalmente, la Tabla 9 que corresponde a la matriz de componentes rotados y demuestra que

luego de aplicar el método Varimax con Normalidad Kaiser si se obtuvieron 12 factores
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compuestos de minimo 2 variables, por lo tanto, si se consideran factores validos para evaluar la

cultura organizacional.

2.1.3 Confiabilidad

La coherencia o consistencia del instrumento que representa el modelo tedrico que guiara el
estudio se determind mediante la prueba Alfa de Cronbach. Esta prueba es un factor que permite
estimar la fiabilidad mediante el grado de relacién entre si que muestran los items que componen
el instrumento, en este caso los 60 items del Cuestionario de Cultura Organizacional de Denison.
A pesar de no existir una declaracion formal y explicita que determine cuando el valor del
coeficiente obtenido es valido o no, varios autores mencionan y recomiendan que mientras mas
cercano al numero 1 se encuentre el coeficiente resultante mayor consistencia interna tendra el
instrumento y por ende mayor confiabilidad (George & Mallery, 2003; Gliem & Gliem, 2003;
Hernandez et al., 2014).

A continuacion, se detalla una clasificacion realizada por George y Mallery (2003) para determinar

la confiabilidad del coeficiente Alfa de Cronbach (p.231).

o Alfa de Cronbach mayor a 0.9 excelente

o Alfa de Cronbach mayor a 0.8 bueno

o Alfa de Cronbach mayor a 0.7 aceptable

o Alfa de Cronbach mayor a 0.6 cuestionable
o Alfa de Cronbach mayor a 0.5 pobre

o Alfa de Cronbach menor a 0.5 inaceptable

En base a la clasificacién anterior, se procedio a aplicar la prueba Alfa de Cronbach al cuestionario
de cultura organizacional de Denison, el mismo que si bien, previamente ya ha sido probado por
especialistas, se consider6 conveniente corroborar la coherencia y los resultados obtenidos se

detallan en la Tabla 10.

Tabla 10

Estadistica de fiabilidad: Resultados Alfa de Cronbach Cuestionario de Denison

Numero de
. . Numero Casos Casos elementos Alfa de e
Cuestionario de 0 . procesados Calificacion
validos Excluidos h Cronbach
casos (items-
preguntas)
Denison Cultura

104 0 0 60 0.964 excelente

Organizacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de outputs SPSS



Castro Rodriguez, 44

Como se observa en la Tabla 10, el coeficiente Alfa de Cronbach obtenido para el instrumento
tiene una calificacién de excelente, lo que demuestra que el cuestionario si tienen coherencia
interna y por lo tanto si garantiza la confiabilidad de los resultados obtenidos con este instrumento
de recoleccion de datos. Los resultados de la validacion demuestran también que no fue
necesario eliminar ningun elemento del cuestionaros para asegurar la fiabilidad, lo que significa

que fue disefiado correctamente.

2.1.4 Caracteristicas demogréaficas y laborales de la poblacion

Se procede a identificar las principales caracteristicas demogréaficas y laborales de los
trabajadores que conformaron la poblacién objeto de estudio, ya que estas caracteristicas son
muy importantes dentro del estudio de la cultura organizacional del Centro Ceramico.

Tabla 11

Procesamiento de Casos: Validos y Perdidos

. , - Nivel
N Area Género Edad _rango Antigliedad _ rango Jerarquico
Valido 104 104 104 104 104
Perdidos 0 0 0 0 0
Total 104 104 104 104 104

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de SPSS

La Tabla 11 demuestra que para el estudio cuantitativo participaron 104 trabajadores y que el
programa SPSS proces6 completamente 104 casos, es decir no hubo datos perdidos, por lo tanto,
los resultados estadisticos representaran al 100% de la poblacién identificada en la Tabla 3. Este
nivel de participaciéon es muy importante para el estudio y para la consecucion de los objetivos

planteados.



Tabla 12

Castro Rodriguez, 45

Tabla de Frecuencias: Area, Género, Edad, Antigiiedad y Nivel Jerarquico

Tabla de Frecuencias

Area Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
administracion 82 78.85% 78.85% 78.85%
mantenimiento 22 21.15% 21.15% 100.00%

Total 104 100% 100%

Género Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
masculino 64 61.54% 61.54% 61.54%
femenino 40 38.46% 38.46% 100.00%

Total 104 100% 100%

Edad _rango Frecuencia _ Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
hasta 20 afios 3 2.88% 288.46% 2.88%

de 21 hasta 35 afios 36 34.62% 34.62% 37.50%

de 36 hasta 50 afios 50 48.08% 48.08% 85.58%

de 51 hasta 65 afios 13 12.50% 12.50% 98.08%

mayor a 65 afios 2 1.92% 1.92% 100.00%

Total 104 100% 100%

Antigledad _rango Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
menor a 1 afio 3 2.88% 2.88% 2.88%

entre 1y 5 afios 44 42.31% 42.31% 45.19%

entre 6 y 10 afios 27 25.96% 25.96% 71.15%

entre 11 y 15 afios 11 10.58% 10.58% 81.73%

entre 16 y 20 afios 7 6.73% 6.73% 88.46%

mayor a 20 afos 12 11.54% 11.54% 100.00%

Total 104 100% 100%

Nivel Jerargquico Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
jefaturas 14 135 135 135

no jefaturas 90 86.5 86.5 100.0

Total 104 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos con SPSS

En la Tabla 12 se detalla las variables demograficas que caracterizan al personal del Centro

Ceramico que particip6 en la investigacion. A continuacién, se procede a analizar cada una de

estas caracteristicas de tal manera que complementen el estudio del perfil cultural.
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Figura 6

Personal Centro Ceramico segun Area de Servicio

Personal Centro Ceramico
segun Area de Servicio

madministracion

= mantenimiento

Fuente: Elaboraciéon propia en base a resultados SPSS

Considerando el tipo de actividad que cumplen las empresas que representan el Centro Ceramico
(Figura 1) el personal se divide en dos grupos clasificados segun el area de servicio a la que
pertenecen y la Figura 6 demuestra claramente que el personal que presta servicios
administrativos supera significativamente al personal que se desempefia en el area de

mantenimiento.

Figura 7

Personal Centro Ceramico segun Género

Personal Centro Ceramico
segln Género

= masculino

= femenino

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados de SPSS

La Figura 7 demuestra que el personal masculino casi duplica en cantidad respecto al personal
femenino, sin embargo, esto se debe a que el area de mantenimiento en su totalidad esta

conformada por personal de género masculino.
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Figura 8

Personal segin Nivel Jerarquico

Personal Centro Ceramico
segun Nivel Jerarquico

m jefatura

= no jefatura

Fuente: Elaboracion propia de partir de resultados de SPSS

La distribucién del personal en cuanto a nivel jerarquico indica que el 13% del total corresponde
a trabajadores que se desempefian en cargos de jefaturas departamentales mientras que el 87%
involucra al resto de personal y que se desempefian en cargos de analistas, supervision,
coordinaciones, asistencias y obreros, pero que para efectos del presente estudio se generalizd

bajo la denominacién “no jefaturas” como indica la Figura 8.

Figura 9

Personal Centro Cerdmico segin Rango de Edad

Personal Centro Ceramico
segun Grupo Generacional

m Centennials(GZ): hasta 20
afios

= Millennials(GY): de 21
hasta 35 afios

m Generacién X: de 36 hasta
50 afos

Baby Boomers: de 51 hasta
65 afos

m Generacidn Silenciosa:
mayor a 65 afios

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados de SPSS



Castro Rodriguez, 48

Una caracteristica que es muy importante mencionar dentro del estudio de la cultura
organizacional del Centro Ceramico, es la presencia de varios grupos generacionales y que segun
la clasificacién determinada por Diaz et al (2017), en el Centro Ceramico labora personal que
pertenece a generaciones que van desde los denominados Generacion Silenciosa hasta quienes
pertenecen a la Generacion Z o Centennials (Diaz et al., 2017). En la Figura 9 se expone esta
variedad de generaciones y se observa que el 82% del personal se encuentra en una edad
comprendida entre los 21 y 50 afios de edad representando a las Generacién X y Generacion Y

o Milennials.

Figura 10

Personal Centro Ceramico segun rango de Antigliedad

Personal Centro Ceramico
segun rango de Antigliedad

Emenor a 1 afio
mentre 1y 5 afios
=mentre 6 y 10 afios
entre 11 y 15 afios
mentre 16 y 20 afios

mmayor a 20 afios

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados de SPSS

De igual importancia se consider6 la antigedad de los trabajadores y en la Figura 10 se
demuestra que el 79% del personal tiene una antigiiedad entre 1 y 15 afios mientras que el
personal que tiene menos de un afio de servicios es de tan so6lo 3%, esto llama la atencion ya
gue indica que la rotacién del personal es minima. Por lo tanto, la antigliedad también representa

un factor relevante en el estudio de la cultura organizacional del Centro Ceramico.
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Figura 11

Personal Centro Ceramico - Generacion segin Area de Servicio

Generacion segun Area de Servicio
A40%
35% 37.50%
m Centennials (GZ)
30% 27.88% hasta 20 afios
.% 25% ® Milennials (GY)
E 20% de 21 a 35 afios
(=]
S 15% Generacion X de
a 10.58% 36 a 50 afios
10% 6.73%
10.58% Baby Boomers
5% 1.92% 1.92% i
0.96 & 1 O?OO% de 51 a 65 afios
0% — [ |
administracion mantenimiento
Area de Servicio

Fuente: Elaboracién propia a partir del output de SPSS

Se estimé conveniente comparar las variables &rea & edad para demostrar que tanto en el area
de servicios administrativos como de mantenimiento existe personal que pertenece a los
diferentes grupos generacionales, que van desde los denominados Centennials (GZ) hasta los

denominados Generacion Silenciosa segun se muestra en la Figura 11.

Figura 12

Personal Centro Ceramico - Antigiiedad segin Area de Servicio

Antiguedad seguin Area de Servicio
Centro Ceramico

50%
45%

40% 4 %
35% Emenora 1 afio
30% 3 % - A
1.71% 31.82% entre 1 y 5afios
25% o
entre 6 y 10 afios
20%
150; 12.20% entre 11 vy 15 afios
b .
10 .09% = entre 16 y 20 afios
0 488 4.55 1 _
50 2.44 % 88 . i mmayor a 20 afios
0% | | 9. .
administracion mantenimiento

Area de servicios

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados SPSS
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Segun se muestra en la Figura 12, se comparé las variables area & antigliedad y se observa que
hay mayor antigledad en las empresas administrativas, sin embargo, en el area de
mantenimiento la mayoria de los trabajadores poseen una antigliedad entre 5 y 15 afios de

servicio que también es un muy considerable.

2.1.5 Resultados del Perfil de Cultura Organizacional

Antes de exponer los resultados, se considerd importante recalcar que el modelo de Denison que
ha sido aplicado en el presente estudio no tiene como fin medir la cultura organizacional del
Centro Ceramico, sino analizar los atributos y caracteristicas que conforman su perfil cultural. Por
ello, los resultados que se detallan representan la opinién, apreciacion o creencias que los

miembros de la organizacion tienen sobre las diversas caracteristicas de su perfil cultural.

El perfil cultural para el Centro Ceramico se describe en la Figura 13 y se obtuvo al amparo del
procedimiento establecido por Denison (1996), autor del método tedrico aplicado, y también en
base a varios materiales desarrollados por el mismo autor como el Denison Culture Survey
DOCS- Guide Facilitator (Denison & Neale, 1999), Diagnosing organizational cultures: A
conceptual and empirical review of culture effectiveness surveys (Denison et al., 2012) y el
Diagnosing Organizational Cultures: Validating a Model and Method (Denison et al., 2006).

Figura 13

Perfil de Cultura Organizacional del Centro Ceramico

Creencias y

e S -

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados SPSS
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La Figura 13 representa el perfil de cultura organizacional del Centro Ceramico que en base al

modelo de Denison (1996), obtuvo una puntuacion media total de 3,5226, valor promedio que se

ubica por debajo del cuartil 2 segun los resultados expuestos en la Tabla 13.

Tabla 13

Cultura Organizacional - Estadisticos: Media y Cuartiles

Vélido 104

Perdidos 0

Media 3,5226
Minimo 1,12
Maximo 4,72
Percentiles 25 3,4000
50 3,6167

75 3,8000

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos en SPSS

Esta puntuacion, si bien no es mala, demuestra que la organizacién aun puede hacer mas para

generar un mayor impacto positivo en su perfil cultural mediante esfuerzos constantes

encaminados a buscar crear y aprovechar oportunidades de mejora continua.

El andlisis general del perfil cultural expone los resultados de las actitudes, opiniones o creencias

que los encuestados tienen respecto a los atributos que conforman la cultura de su organizacién

que es el Centro Cerdmico. Estos resultados estan presentados en términos de frecuencia o

porcentaje y en la Figura 13 se puede conocer la opinidn o apreciacién global de los participantes

respecto a la cultura de su organizacion.

Figura 14

Cultura Organizacional - Resultados Opinién

Cultura Organizacional
Centro Ceramico

TOTALMENTE DE ACUERDO 5%

DE ACUERDO

Opinién

NI ACUERDO NI DESACUERDO 9%

EN DESACUERDO |2.88%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS
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La Figura 14, permite apreciar los resultados que representan la opinién del personal encuestado
del Centro Ceramico respecto a la cultura de su organizacion. Estos resultados son
determinantes y reflejan que el 80.77% del personal opina estar de acuerdo con el perfil cultural
y el 8.65% esta totalmente de acuerdo, estos dos grupos representan la mayoria del personal,
frente a un 7.69 que mantiene una opinién neutral y un 2.88% que opina estar en desacuerdo. El
resultado obtenido es determinante y significa que la mayoria del personal muestra una actitud

positiva frente a su cultura organizacional lo que resulta positivo para la empresa.

Para ampliar un poco mas el analisis de los resultados correspondientes al perfil cultural del
Centro Ceramico, en la Figura 15 se puede revisar de manera individual las medias o promedios
obtenidos para cada una de las variables que representan las caracteristicas la cultura

organizacional.

Figura 15

Cultura Organizacional del Centro Ceramico - Variables

Variables de la Cultura Organizacional
Centro Ceramico

ADAPTABILIDAD 34827
QNVOLUCRAMI ENTO 3,4846
o
L}
©
> CONSISTENCIA 3,5647

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0
Media

Nota: Los puntajes se presentaron con cuatro posiciones decimales para apreciar las diferencias

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos en SPSS

La Figura 15 demuestra que la variable més destacada corresponde a consistencia y alcanza una
media de 3,5583 que segun el autor Denison (1996), significa que la empresa si se esfuerza por
crear y mantener una direccion basada en el apoyo consensuado lo que se evidencia con el nivel
de compromiso que demuestra el personal; y, de igual manera implica que los miembros de la
organizacién si reconocen los valores internos como un factor fundamental y los consideran
necesarios para su diaria interacciéon. La consecucion de estos factores facilita una mayor y mejor

coordinacién e integracion entre los miembros de la organizacién, lo cual se convierte también en
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un mecanismo de control ya que todos saben qué hacer y que no. Por lo tanto, las organizaciones

si son consistentes y promueven la integracion pueden alcanzar un desemperio efectivo.

Por otro lado, las variables que obtuvieron los puntajes méas bajos y que difieren por milésimas
son involucramiento con 3.4846 y adaptabilidad con 3.4827. Para Denison (1996), la variable
involucramiento tiene que ver con la capacidad de la empresa para conformar equipos y
desarrollar a cada uno de sus miembros, mientras que la variable adaptabilidad representa la
capacidad de la organizacién para adaptarse y aprender del entorno, por lo tanto, los puntajes
obtenidos para estas variables dejan en evidencia que la organizacién debe buscar la manera de

mejorar estas caracteristicas que son indispensables en el camino hacia un desempefio efectivo.

Tabla 14

Variables de la Cultura Organizacional - Estadisticos Media y Cuartiles

Variables Consistencia Involucramiento Adaptabilidad Mision
N Valido 104 104 104 104
Perdidos 0 0 0 0
Media 3.5647 3.4846 3.4827 3.5583
Minimo 1.20 1.13 1.07 1.07
Maximo 4.67 4.53 4.67 5.00
Percentil 25 3.3500 3.2667 3.3333 3.3333
50 3.6667 3.56333 3.6000 3.6667
75 3.8667 3.8667 3.7333 3.9333

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados obtenidos en SPSS

La Tabla 14 muestra los valores estadisticos para cada una de las variables, y permite ver que
en general la puntuacion minima fue de 1.07 y la méxima se ubicé en 4.67, también se observa

que en todos los casos la media se encuentra por debajo del cuartil 2.

Por otro lado, Denison (1996), considera que el perfil cultural debe exponer los resultados
obtenidos para las dimensiones subyacentes que refuerzan la cultura organizacional ya que estas
cuatro fuerzas al ser opuestas generan tensiones y provocan reacciones e interacciones que

terminan convirtiéndose en una tendencia representativa de la cultura organizacional.
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Figura 16

Cultura Organizacional — Dimensiones

Dimensiones de la Cultura Organizacional
Centro Ceramico

ENFOQUE EXTERNO
FLEXIBILIDAD 3,4837

ENFOQUE INTERNO

Dimensiones

ESTABILIDAD

o 05 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Media

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS

En el caso de la cultura organizacional del Centro Ceramico, en la Figura 16 se puede ver que la
dimension estabilidad es la de mayor puntuacién con una media de 3,5615, lo que segun Denison
(1996), la organizacion tiende mas a la seguridad y estabilidad antes que a la aventura e
incertidumbre. Esto significa que a pesar de que la empresa demuestre cierta solidez
operacional, buscara ser mas tradicionalista y valora mas la seguridad antes que el riesgo, no se
conforma sélo con la preocupacion, sino que requiere mucha proactividad y creatividad para

constantemente proponer acciones de mejora.

Tabla 15

Dimensiones Cultura Organizacional - Estadisticos Media y Cuartiles

Dimensiones Estabilidad Enfoque Interno Flexibilidad Enfoque Externo
N Valido 104 104 104 104
Perdidos 0 0 0 0
Media 3.5615 3.5247 3.4837 3.5205
Minimo 1.13 1.17 1.10 1.07
Maximo 4.83 4.60 4.60 4.83
Percentiles 25 3.3667 3.2917 3.3417 3.3750
50 3.6667 3.6000 3.5833 3.6000
75 3.9000 3.8583 3.7667 3.8000

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados obtenidos en SPSS

La Tabla 15 expone los resultados estadisticos para las cuatro dimensiones subyacentes de la
cultura organizacional del Centro Ceramico y se puede observar que en general la puntuacion
minima fue de 1.07 y la maxima alcanzé 4.83, también en los cuatro casos, la media se ubica por

debajo del cuartil 2.



Castro Rodriguez, 55

Finalmente, el andlisis global de la cultura organizacional se completa con los resultados que

representan la opinion de los colaboradores frente a cada variable que compone el perfil cultural.

Figura 17

Variables — Opinién

Adaptabilidad
TOTALMENTE DE ACUERDO 4.81% TOTALMENTE DE ACUERDO
DE ACUERDO j . 83.65% DE ACUERDO
NI ACUERDO NI DESACUERDO 8.65% NI ACUERDO NI DESACUERDO
EN DESACUERDO 2.88% EN DESACUERDO 3.85%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje M Porcentaje
Involucramiento Consistencia
TOTALMENTE DE ACUERDO 10.58% TOTALMENTE DE ACUERDO 9.62%
DE ACUERDO 75.96% DE ACUERDO 80.77%
NI ACUERDO NI DESACUERDO 10.58% NI ACUERDO NI DESACUERDO 6.73%
EN DESACUERDO 2.88% EN DESACUERDO 2.88%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Porcentaje Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS

En la Figura 17 se puede observar que mas del 75% de los participantes demostraron estar entre
“de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” con las cuatro variables de la cultura organizacional, y en
el caso de la variable consistencia se registré que el 90.39% de los participantes aceptan las
particularidades de esta variable. Por otro lado, el 10.58% de los encuestados decidieron
mantener una opinion neutral es decir “ni de acuerdo ni desacuerdo” con las variables de
involucramiento y mision, y respecto a esta Ultima variable el 3.85% de los participantes
demostraron estar “en desacuerdo. Un dato relevante y que resulta positivo para la organizacion
es que la escala aplicada en el estudio considera cinco niveles siendo el mas bajo totalmente en
desacuerdo y en los resultados obtenidos no se observa personal que rechace las caracteristicas
culturales del Centro Ceramico. Por lo tanto, los resultados obtenidos demuestran que
definitivamente la mayoria del personal mantiene un concepto positivo de las variables que
influyen en la cultura de la organizacién y que perciben diariamente en la ejecucion de sus

funciones.
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Figura 18

Subvariables - Media

Subvariables Cultura Organizacional
Centro Ceramico

APRENDIZAJE EMPRESARIAL | =S En

ENFOQUE EN EL CLIENTE T I I I I I 3.35
CREACION DE CAMBIO | I I I I I '3.51
EMPODERAMIENTO | 3.72
@ ORIENTACION DE EQUIPO 3.75
B DESARROLLO DE DESTREZAS 2.99
_'g VALORES CLAVE | 3.74
] i
@ ACUERDO 3.54
COORDINACION E INTEGRACION | 3.42
VISION |

METAS Y OBIETIVOS
INTENCION Y DIRECCION ESTRATEGICA

0.0 0.5 1.0 1.5 2.0 25 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0
Media

Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados obtenidos de SPSS

La Figura 18 muestra las 12 subvariables que si han sido identificadas mediante la aplicacion del
modelo tedrico y se indican sus respectivos promedios. Segun los resultados, las subvariables
mas altas son: orientacion de equipo, valores clave, empoderamiento y metas y objetivos que
tienen una media entre 3,70 y 3,75, mientras que las de menor puntuacién son: intencién y
direccion estratégica con 3.38, enfoque en el cliente con 3.35 y la mas preocupante que es

desarrollo de destrezas que obtuvo 2,99 siendo la media mas baja del estudio.

De manera general, si bien las puntuaciones obtenidas no son malas, a excepcién de la
subvariable desarrollo de destrezas, es evidente que las caracteristicas que conforman el perfil
de la organizacién requieren ser gestionadas para que la apreciacion u opinion de los

colaboradores sea incluso mayor a la que actualmente se puede percibir.

La siguiente parte esta enfocada en describir de manera individual los resultados obtenidos para

cada variable, subvariable y dimensién que conforma el perfil cultural del Centro Ceramico.

2.1.5.1 Mision — Resultados

Los resultados que se obtuvieron para la variable mision se detallan en la Figura 18 y dejaron ver

gue la organizacion ain debe esforzarse por definir de manera mas clara y concreta la direccion
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que desea que todos sus miembros sigan. De las cuatro variables es la mas critica ya que obtuvo

la menor puntuacion.

Figura 19

Mision - Promedio y Frecuencia

Mision (M=3,5583) Misién
Media por Subvariable Frecuencia %
TOTALMENTE DE
) ACUERDO
VISION
o DEACUERDO
3
5 METAS Y OBJETIVOS = Media NI ACUERDONI = Porcentaje
3 DESACUERDO
>
® INTENCION Y DIRECCION ENDESACUERDO | 3.85%
ESTRATEGICA '
O nw o wouwmOoIwmOouwmaOo § § °\D § § §
OO ddaa®© < <0 R ¢ 8 8 9

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

Segun lo descrito por Denison (1996), esta variable condensa de manera general la capacidad
de la organizacion para definir estrategias y metas que guien a sus colaboradores hacia la
consecucién de la vision y en la Figura 19 se observa las medias obtenidas para las tres
subvariables, la de mayor puntuacién corresponde a metas y objetivos con un promedio de
3.7038, lo que significa que dentro del perfil cultural del Centro Cerdmico los trabajadores si
consideran que hay un direccionamiento dentro de la organizacion, es decir que si perciben que

por parte de la empresa hay estrategias, metas, objetivos y vision.

Finalmente, los resultados también revelan que el 85.58% de los encuestados estan entre “de
acuerdo y totalmente de acuerdo” con las tres subvariables lo que significa que a pesar no estar
claramente definida una visiébn y una direccién organizacional los trabajadores del Centro

Ceramico estan comprometidos con el cumplimiento de metas y objetivos.



2.1.5.1.1 Intencién y Direccién Estratégica

Figura 20

Intencién y Direccion Estratégica — Promedio por item y Frecuencias
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1T25-NUESTRA ESTRATEGIA SIRVEDE EJEMPLOA
OTRAS ORGANIZACIONES

1T24-LA ORIENTACION ESTRATEGICA DE ESTA
ORGANIZACIONNO ME RESULTACLARA

«  IT23-ESTAORGANIZACIONTIENE UNA MISION
g CLARA QUE LE OTORGA SENTIDO Y RUMBO A
= NUESTRO TRABAIO

1T22-ESTA ORGANIZACIONTIENE UNA CLARA
ESTRATEGIADE CARAALFUTURO

1T21-ESTA ORGANIZACIONTIENE UNPROYECTO
Y UNA ORIENTACION ALARGO PLAZO

0.0

0.5
1.0

15

Intencion y Direccién Estratégica

3.41
263

3.64

3.62

3.61
owaounagn
NN MmN ST

5.0

Intencion y Direccidn Estratégica

TOTALMENTE DEACUERDO

DEACUERDO

NI ACUERDONIDESACUERDO

ENDESACUERDO

0%

4.81%

70.19%

Porcentaje
20.19%

4.81%

20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

La Figura 20 detalla que el item 23 obtuvo la mejor puntuacion con una media de 3.64 y refleja

que el Centro Ceramico si tiene una mision definida que marca el rumbo a seguir de sus

colaboradores y esta ligada al item 22 que con una media de 2.63 muestra que la empresa tiene

un estrategia disefiada a futuro, sin embargo el item 24 que obtuvo una media de 2.63 siendo la

mas baja, incluso del estudio en general, tiene que ver con que la orientacién estratégica del

Centro Ceramico no es del todo clara, lo que implica que como organizacion le falta es comunicar

y socializar de manera clara con sus colaboradores esta direccion que pretende seguir para

alcanzar su propésito, segun lo demuestra el item 25 que indica que la estrategia organizacional

aln no ha sido empleada como guia a otras empresas.

Finalmente, se puede apreciar que el 75% del personal tiene un criterio entre “de acuerdo y

totalmente de acuerdo” con esta caracteristica cultural.
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2.1.5.1.2 Metas y Objetivos

Figura 21

Metas y Objetivos — Promedio y Frecuencia por item

Metas y Objetivos Metas y Objetivos

IT30-LOS LIDERES Y DIRECTORES
FIJAN METAS AMBICIOSAS PERO 3.73 TOTALMENTE DE ACUERDO 25.00%
REALISTAS

IT29-LAS PERSONAS DE ESTA
ORGANIZACION COMPRENDEN LOQUE

HAY QUE HACER PARA TENER EXITO A 3.65 DE ACUERDO S
LARGO PLAZO
2 IT28-LADRECCIONNOSCONDUCE T L
HACIA LOS OBJETIVOS QUE ! 10. )

g e A g8 Media DESACUERDO Porcentaje

IT27-EXISTE UN AVPLIO ACUERDO

SOBRELAS METAS A CONSEGUIR 372 ENDESACUERDO [ 4.81%

IT26-COMPARAMOS CONTINUAMENTE TOTALMENTE EN
NUESTROPROGRESO CONLOS 3.61 0.96%
OBJETNOS FIJADOS DESACUERDO
00 10 20 30 40 50 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS

Por otro lado, la Figura 21 deja en evidencia que el item 28 es el mejor puntuado y significa que
la direccion del Centro Ceramico si se conduce hacia el cumplimiento los objetivos
organizacionales fijados y también los items 30 y 27 corroboran que los lideres y directivos del
Centro Ceramico si se esfuerzan por fijan metas ambiciosas y realistas para la organizacion, de
igual manera demuestran apertura y promueven una cultura en la que si se acepte generar
acuerdos sobre las metas a cumplir. Sin embargo, el item 29 que tuvo la media mas baja,
corrobora que el personal no tiene claro lo que hay que hacer para cumplir con el propdsito
organizacional., y para Denison (1996) esto debe mejorar ya que considera que probablemente
la variable misién sea la mas importante porque de esta dependera el camino que trace la
organizacion para que sus miembros se alineen y lleguen a los objetivos planteados. Finalmente,
los resultados muestran también que el 83.65% del personal si estan de acuerdo con que los
directivos del Centro Ceramico fijan metas para la organizacién y tratan de guiar s su personal

para la consecucién de las mismas.



2.1.5.1.3 Visién

Figura 22

Vision Media y frecuencias
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Vision Vision
1T60-TENEMOS UNA VISION COMPARTIDA DE
COMO SERA ESTA ORGANIZACIONEN EL 3.56 TOTALMENTE DE ACUERDO | 22.12%
FUTURO
IT59-PODEMOS SATISFACER LAS DEMANDAS A
CORTO PLAZO SIN COMPROMETER NUESTRA 3.59 DE ACUERDO 56.73%
VISIONA LARGO PLAZO.
£ ITS8-NUESTRAVISIGN GENERA ENTUSIASMO Y NIACUERDO NI
7} 5 373 . 15.38% .
3 MOTIVACIONENTRE NOSOTROS Media DESACUERDO Porcentaje
T57-LOS LIDERES Y DIRECTORES TIENEN UNA
PERSPECTIVAA LARGOPLAZO 3.7 EN DESACUERDO | 3.85%
PAZO COMPROMETEANENLDONUEST 33 TOTALMENTE EN | | g
. . 0
VISIONALARGO PLAZO DESACUERDO
00 10 20 30 40 50 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados obtenidos de SPSS

En la Figura 22, los items 57 y 58 al ser los mejor puntuados, reflejan que el Centro Ceramico si
cuenta con una perspectiva a largo plazo y que se transmite con entusiasmo entre sus
colaboradores, pero segun el item 56 que fue el mas bajo la organizacién si debe encaminar los
objetivos de corto plazo para alcanzar la visién establecida y que asociando con las otras dos
subvariables, es evidente que hace falta comunicaciéon y socializacion de la intencién y el
propdsito que tiene la organizacién con sus colaboradores. Esta situacion se asocia con el criterio
de los trabajadores, quienes Unicamente el 78.85% estan de acuerdo y totalmente de acuerdo

mientras que més del 20% del personal mantiene una posicion neutral y en desacuerdo.

Fortalezas y Debilidades - Mision

Finalmente, se consideré conveniente identificar para cada variable los items con las
puntuaciones mas altas y mas bajas ya que esta informacion resulta determinante y permitira que
la organizacion pueda tener una perspectiva mas especifica sobre las fortalezas y debilidades

asociadas a cada variable.
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Figura 23

Mision - Fortalezas y Debilidades

Mison - Fortalezas y Debilidades

IT21-Esta organizacion tiene un proyecto y una.. 3.61
IT22-Esta organizacion tiene una clara estrategia de. .. 3.62
IT23-Esta organizacion tiene una mision clara que | 3.64

IT24-La onentacion estratégica de esta organizacio. ..

IT26-Comparamos continuamente nuestro progreso. - 3.61
IT27-Existe un amplio acuerdo sobre las metas a. 3.72

E IT28-La Direccion nos conduce hacia los objetivos. 3.81
IT29-Las personas de esta organizacién comprende. .. 3.65
IT30-Los lideres y directores fijan metas ambiciosas. .. 3.73

IT56-El cumplimiento de metas a corto plazo... _

IT57-Los lideres y directores tienen una perspectiva. .. 3.74
IT58-Nuestra vision genera entusiasmo y motivacio... 373
IT59-Podemos satisfacer las demandas a corto plaz... 3.59
IT60-Tenemeos una vision compartida de como sera... 3.56

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS.

La Figura 23 corresponde a la variable misién y se identific6 como fortalezas los items 28-57-58
y como debilidades los items 24-25-56. Los items se pueden revisar con mayor detalle en el

Anexo A.
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2.1.5.2 Consistencia — Resultados

Figura 24

Consistencia - Promedios y Frecuencias

Consistencia (M = 3,5647) Consistencia
Media por Subvariable Frecuencia (%)
TOTALMENTE DE
ACUERDO | 962%
VALORES CLAVE 3.7365
o DEACUERDO 80.77%
m .
3 ACUERDO 3.5404 . NI ACUERDONI Porcentaje
E Media DESACUERDO | 6-73%
3
%]
COORDINACION E INTEGRACION 3.4173 ENDESACUERDO | 2.88%
OmWOoOwouwmwoIuwmOoLuwmOo § %" § u§ § §
OO0 ddaNM®M< < 9 N ¥ © ® 9

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenido de SPSS

Para Denison (1996), la consistencia representa el tipo de gobernanza que rige en la organizacién
y es la fuente central de los valores que influyen en la integracion de los miembros de la
organizacion. Teniendo presente esta consideracion, la Figura 24 demuestra que, en el caso del
Centro Ceramico, de manera general sus miembros si tienden a buscar acuerdos, si reconocen
que la organizacion se rige por valores centrales y estdn conscientes de que estos acuerdos y
valores son fundamentales para que haya una buena coordinacién e integracion interna. Los

resultados del estudio demuestran que la variable consistencia es la de mejor puntuacion.
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2.1.5.2.1 Valores Clave

Figura 25

Valores Clave - Media y Frecuencia

Valores Clave Valores Clave
Media Frecuencia %
IT55-Los lideres y directores practican lo 351
que pregonan : TOTALMENTE DE ACUERDO 31.73%
IT54-Ignorar los valores esenciales de este 3.78

grupo te ocasionara problemas
DE ACUERDO 53.85%

IT53-Existe un estilo de direccién

caracterfstico con un conjunto de précticas 3.63
distintivas NI ACUERDO NI g
IT52-Existe un conjunto de valores claroy DESACUERDO :
consistente que rige la forma en que nos 3.87
conducimos
IT51-Existe un cddigo ético que guia EN DESACUERDO 4.81%
nuestro comportamiento y nos ayuda a 3.90

distinguir lo correcto

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1.0
15

05
20
25
3.0
35
4.0
45
5.0

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS

Los resultados que se describen en la Figura 25 manifiestan que en el Centro Ceramico sus
miembros si poseen un sentido de identidad y estan conscientes de que la organizacion se rige
valores éticos, esto se corrobora con los items 51 y 52 que obtuvieron la puntuaciéon mas alta
mientras que el item 51 indica que los valores son diferentes o no son percibidos de igual manera
por parte de los niveles directivos, de igual manera la puntuacién para el item 54 indica que el
personal si entiende las consecuencias de ignorar los valores centrales de la organizacion. Al
respecto el 85.58% del personal opina que esta entre acuerdo y totalmente de acuerdo con esta

subdimension siendo una ventaja para el Centro Ceramico.
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2.1.5.2.2 Coordinacién e Integracion

Figura 26

Coordinacion e Integracion - Media y Frecuencia

Coordinacion e Integracion Coordinacion e Integracién
Media Frecuencia%
20-Trabaj alguien dk
e esa crganizacton es como tabanr oon 268 TOTALMENTE DE |15 oo,

alguien de otra organizacion

IT19-Nuestra manera de trabajar es

DEACUERDO t
consistente y predecible 3.89 73.08%
IT18-Las personas de diferentes grupos NI ACUERDONI
de esta organizacién tienen una 3.49 DESACUERDO | 15:38%

perspectiva comin

IT17-Existe una buena alineacion de ENDESACUERDO | 2.88%

objetivos entre los diferentes niveles 3.50
jerarquicos
IT16-Es sencillo coordinar proyectos entre TOTALMENTE EN 0.96%
) S entr 3.33 DESACUERDO
los diferentes grupos de esta organizacion
mW o Wwolwaouwmaolw o 0% 20% 40% 60% 80% 100%
O — =« N N M M I < W

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS

En la Figura 26 se evidencia que en el Centro Ceramico si son capaces de coordinar actividades
y proyectos entre si y entre los diferentes niveles jerarquicos, segun se demuestra con las
puntuaciones obtenidas en los items 17 y 19 que son las més altas. De igual manera, el item 20
al ser una pregunta inversa obtuvo una puntuacién baja lo que significa que dentro del Centro
Ceramico no se siente como extrafios a las demdas areas. Es importante tener presente que las
medias obtenidas no son las mas 6ptimas, sin embargo, mas del 80% del personal opina estar

entre de acuerdo y totalmente de acuerdo.
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2.1.5.2.3 Acuerdo

Figura 27

Acuerdo - Media y Frecuencia

Acuerdo Acuerdo
Media Frecuencia %
IT10-Nos resulta facil lograr el
. 3.57 TOTALMENTE DE
consenso, aun en temas dificiles ACUERDO 12.50%
IT09-Existe un claro acuerdo acerca
de la forma correcta e incorrecta de 391
hacer las cosas DE ACUERDO 74.04%
g ITO8-Este grupo tiene una cultura 375
2 claramente marcada ’
. NI ACUERDO NI 10.58%
IT07-CL_Jand0 existen desacuerdos, DESACUERDO -po%0
trabajamos intensamente para 3.82
encontrar soluciones donde todos...
IT06-A menudo tenemos dificultades
para alcanzar acuerdos en temas 2.65 ENDESACUERDO [ 2.86%
clave
N o wowo o Qg 0% 20% 40% 60% 80%100%
O =+ = N N M M ¥ < W

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

La Figura 27 muestra que el promedio obtenido para el item 07 es la mas alta, y a pesar de no
ser una puntuacion optima, implica que en el Centro Ceramico si resulta facil llegar a consensos
y solucionar desacuerdos, de igual forma los items 08 y 09 dejan ver que el personal del Centro
Ceramico tiene conocimiento de como se deben hacer las cosas, de igual manera se observa
que hasta cierto punto si tiene un cultura marcada. En cuanto al criterio de los trabajadores, el
74.04% estan de acuerdo mientras que el 12.50% estan completamente de acuerdo con que la
organizacion si es buena para llegar a acuerdos sin importar la profundidad o simplicidad del

tema.
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Figura 28

Consistencia Fortalezas y Debilidades

Consistencia - Fortalezas y Debilidades

IT17-Existe una buena alineacion de objetivos entr... 350
IT18-Las personas de diferentes grupos de esta . 349
|IT19-Nuestra manera de trabajar es consistente y 3.89

|ITO7-Cuando existen desacuerdos, trabajamos. .. 3.82

E IT08-Este grupo tiene una cultura claramente. . 375
ITOS-Existe un claro acuerdo acerca de la forma. .. 3.91
IT10-Nos resulta facil lograr el consenso, aun en. .. 3.57
IT51-Existe un cédige ético que guia nuestro... 390
IT52-Existe un conjunto de valores claro y... 3.87
IT53-Existe un estilo de direccion caracteristico co... 3.63
IT54-Ignarar los valores esenciales de este grupo t.. 3.78
IT55-Los lideres y directores practican lo que. 3.51

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados obtenidos de SPSS

La Figura 28 corresponde a la variable consistencia y se identificé como fortalezas los items 09-
10-19 y como debilidades los items 06-16-20. Los items se pueden revisar con mayor detalle en

el Anexo A.

2.1.5.3 Involucramiento

Figura 29

Involucramiento - Media y Frecuencia

Involucramiento (M = 3,4846) Involucramiento
Media por Subvariable Frecuencia %
TOTALMENTE DE 10.58%
EMPODERAMIENTO 3.7173 ACUERDO e
% DE ACUERDO 75.96%
g ORIENTACION DE EQUIPO 3.7481 Media NI ACUERDONI . Porcentaje
2 DESACUERDO e
DESARROLLODE DESTREZAS 2.9885 ENDESACUERDO | 2.88%
2 2 8 8 8 ¥
SS33ddNaasea °® 2 8 8 8 §

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS
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Segun el autor, Denison (1996), el involucramiento es la capacidad que tiene la organizacion para
alentar a todos sus miembros, crear un sentido de pertenencia, propiedad y responsabilidad, y en
la Figura 29 se puede observar que la subvariable orientacién de equipo es la de mejor puntuacion
lo que implica que en el Centro Ceramico si hay ese compromiso y responsabilidad de trabajar
en equipo, sin embargo es muy evidente que la subvariable que requiere mayor atencion es la de
desarrollo de capacidades que obtuvo la puntuacion mas baja, siendo incluso de las mas bajas
del estudio en general. Por otro lado, se muestra que el 75.96% del personal esta de acuerdo con
que en el Centro Ceramico si existe cierto empoderamiento y sentido de compromiso sin embargo

el 10.58% prefiri6 mantener una opinién neutra.

2.1.5.3.1 Desarrollo de Destrezas

Figura 30

Desarrollo de Destrezas - Media y Frecuencia

Desarrollo de Destrezas Desarrollo de Destrezas
Media Frecuencia %
IT05-SE LES PROPORCIONACAPACITACION A e TOTALMENTE DE
LOS FUTUROS LIDERES DEL GRUPO - ACUERDO 5.77%
IT04-LA CAPACIDAD DE LAS PERSONAS ES VISTA
COMO UNAFUENTE IMPORTANTE DE VENTAJA 359
COMPETITIVA DEACUERDO | 39.42%
1 1T03-LA AUTORIDAD SE DELEGADE MODO QUE
§  LASPERSONASPUEDANACTUAR POR SI 3.49 Media Porcentae
= MISMAS NI ACUERDONI
IT02-ESTAEMPRESAINVIERTE CONTINUAMENTE DESACUERDO | 42:31%
EN EL DESARROLLO DE LAS CAPACIDADES DE 281
SUSMIEMBROS
IT01-AMENUDO SURGEN PROBLEMAS PORQUE
NO DISPONEMOS DE LAS HABILIDADES 2.19 ENDESACUERDO |i2.50%
NECESARIAS PARA HACER EL TRABAJO
0.0 1.0 2.0 30 40 50 0% 20% 40% 60% 80%100%

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados de SPSS

La Figura 30 deja en evidencia que la subvariable desarrollo de destrezas es la que requiere
mayor atencién y los items 01-02-05 asi lo demuestran, ya que en el Centro Ceramico la
capacitacién no es un tema prioritario ya que generalmente no se invierte para potenciar las
capacidad de sus colaboradores y termina generando un impacto negativo ya que se muestra
que si pueden surgir inconvenientes porque no se dispone de las habilidades necesarias para
realizar el trabajo. Sin embargo, es muy bueno recalcar que la organizacion tiende a considerar
como ventaja la capacidad de las personas y les concede autonomia para que puedan actuar por

si sola, esto se corrobora con los items 03 y 04 que obtuvieron los promedios mas altos.



2.1.5.3.2 Orientacién de Equipo

Figura 31

Orientacion de Equipo - Media y Frecuencia
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Orientacion de Equipo
Media
IT50-TRABAJAR EN ESTE GRUPO ES COMO o
FORMAR PARTE DE UN EQUIPO k
IT49-SE FOMENTA ACTIVAMENTE LA "
COOPERACION ENTRE LOS DIFERENTES. :
£ IT48-LOS GRUPOS Y “NO’LOS INDIVIDUOS )
3 SON LOS PRINCIPALES PILARES DE... :
IT47-EL TRABAJO SE ORGANIZA DE MODO a6 e
QUE CADAPERSONAENTIENDELA... :
IT46-ACOSTUMBRAMOS A REALIZAR LAS ~
TAREAS EN EQUIPO, EN VEZ DE... .
0.0 05 1.0 15 20 25 3.0 3.5 4.0 45 50
Titulo del eje

Orientacion de Equipo
Frecuencia %

TOTALMENTE DE

ACUERDO e 2

DE ACUERDO 65.38%
NI ACUERDONI Porcentaje
DESACUERDO | 8:65%

ENDESACUERDO | 3.85%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

Segun la Figura 31 la subvariable orientacién de equipo es una de las mejores puntuadas incluso,

del estudio en general, implica que el Centro Ceramico si promueve el involucramiento y la

consolidacion de los equipos de trabajo, permite que los equipos tengan autonomia para actuar

y considera primordial confiar en las capacidades de su personal generando un sentido de

pertenencia. Sin embargo, el item 48 demuestra que si falta aiin mejorar el reconocimiento no

sélo del lider sino del equipo en general. Respecto a esta subvariable, el 87.5% del personal del

Centro Ceramico considera que estd de acuerdo con la manera en que se fomenta el trabajo en

equipo.

2.1.5.3.3 Empoderamiento

Figura 32

Empoderamiento - Media y Frecuencia

Empoderamiento
Media

IT45-LAS DECISIONES CON FRECUENCIASE
TOMAN EN EL NIVEL QUE DISPONEDE LA 3.69
MEJOR INFORMACION
IT44-LA PLANIFICACION DE NUESTRO
TRABAJO ES CONTINUAE IMPLICA A TODO 3.70
EL MUNDOEN ALGUN GRADO
IT43-LAMAYORIA DE LOS MIEMBROS DE

ftems

COMPROMETIDOS CON SU TRABAJO
IT42-LAINFORMACION SE COMPARTE
AMPLIAMENTE Y SE PUEDE CONSEGUIR LA 343
INFORMACION QUE SE NECESITA
IT41-CADAMIEMBRO CREE QUE PUEDE
TENER UN IMPACTO POSITIVO ENEL 3.81
GRUPO
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TOTALMENTE DE 21.15%

ACUERDO
DE ACUERDO 64.42%
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DESACUERDO | 10-58% Porcentaje

EN DESACUERDO | 2.88%

TOTALMENTE EN

DESACUERDO | 0-96%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados en SPSS
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Finalmente, la subvariable empoderamiento se representa en la Figura 32 y demuestra que el
Centro Ceramico si alienta a su personal a involucrarse con la organizacion, ya que el item 43
obtuvo la mayor puntuacién y evidencia que el personal se siente muy comprometido con su
trabajo, de igual manera el item 41 tiene que ver con que los miembros sienten que si pueden
tener un impacto positivo en el grupo, generando sentido de pertenencia y empoderamiento para
realizar su trabajo. Por el contrario, el item 42 evidencia que si falta mejorar los medios que utiliza
la organizacién para compartir la informacién generada en cada departamento. Al respecto, mas
del 85% del personal del Centro Ceramico indica estar de acuerdo en que la organizacion si les
alienta a participar y si les reconoce su autoridad e independencia para realizar su trabajo,

generando un sentido de empoderamiento.

Figura 33

Involucramiento - Fortalezas y Debilidades

Involucramiento - Fortalezas y Debilidades
ITO1-A menudo surgen problemas porque no... _
ITO2-Esta empresa invierte continuamente en el _
IT03-La autoridad se delega de modo que las. .. 3.49
IT04-La capacidad de las personas es vista com... 3.59
IT05-Se les proporciona capacitacion a los futuro. _
IT46-Acostumbramos a realizar las tareas en... 3.79
IT47-El trabajo se organiza de modo que cada... 3.94
IT48-Los grupos y "“NO” los individuos son los... 3.44
IT48-Se fomenta activamente la cooperacion entr... 3.58
IT50-Trabajar en este grupo es como formar part.. 3.99
IT41-Cada miembro cree que puede tener un... 3.81
IT42-L a informacién se comparte ampliamente y. 3.43
IT43-La mayoria de los miembros de este grupo.. 3.95
[T44-La planificacion de nuestro trabajo es.. 3.70
IT45-Las decisiones con frecuencia se toman en_ 3.69

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

La Figura 33 corresponde a la variable involucramiento y se identific6 como fortalezas los items
43-47-50 y como debilidades los items 01-02-05. Los items se pueden revisar con mayor detalle

en el Anexo A.



2.1.5.4 Adaptabilidad

Figura 34

Adaptabilidad - Media y Frecuencia
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Adaptabilidad (M= 3,4827)
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Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS
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En cuanto a la variable adaptabilidad, Denison (1996), considera que esta mide la posibilidad de

adaptacion, supervivencia y crecimiento que tiene la organizacioén para reaccionar a su entorno.

En la figura 34 se puede observar que para el Centro Ceramico la subvariable mejor puntuada es

aprendizaje empresarial, representando una gran ventaja para la organizacién y la menor de

todas tiene que con el enfoque en el cliente. En cuanto al criterio de los trabajadores, el mas del

83% consideran estar de acuerdo con esta caracteristica de la organizacion.

2.1.5.4.1 Creacion del Cambio

Figura 35

Creacion del Cambio: Media y Frecuencia

Creacién del Cambio
Media

IT35-RESPONDEMOS BIEN ALOS
CAMBIOS DEL ENTORNO
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IT31-ADOPTAMOS CONTINUAMENTE
NUEVAS Y MEJORES FORMAS DE HACER
LAS COSAS
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ENDESACUERDO | 1.92%
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DESACUERDO | 0-96%
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0%

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS
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En la Figura 35 se muestra que el Centro Ceramico si tiende a crear nuevas formas que le
permitan enfrentarse a los cambios que surgen en el entorno, asi lo demuestra el items 31y 35
gue obtuvieron la mejor puntuacion y hacen referencia a que el personal es bueno para responder
al cambio y para constantemente adaptarse a nuevas formas de hacer las cosas. Sin embargo,
el item 34 evidencia que si suele haber cierta resistencia al momento de implementar un cambio.
Por otro lado, los items 32 y 33 corroboran que el Centro Ceramico si tiende a ser flexible respecto
a los cambios propuestos y los departamentos si colaboran para implementar los cambio. En
total, mas del 80 % del personal esta de acuerdo con el Centro Ceramico si tiene cierta flexibilidad

para implementar y gestionar cambios.

2.1.5.4.2 Enfoque en el Cliente

Figura 36

Enfoque en el Cliente - Media y Frecuencia

Enfoque en el Cliente Enfoque en el cliente
Media Frecuencia %
IT40-TODOS TENEMOS UNA
COMPRENSION PROFUNDADE LOS 357 TOTALMENTE DE |, 0,4,
DESEOS Y NECESIDADES DE NUESTRO.. ACUERDO ’
IT39NUESTRAS DECISIONES IGNORAN
CON FRECUENCIALOS INTERESES DE 2.36
LOS CLIENTES DE ACUERDO 75.00%
» IT38-LOS COMENTARIOS Y
£ RECOMENDACIONES DE NUESTROS 3.64 Media Porcentaje
= CLIENTES CONDUCEN AMENUDOA... NI ACUERDONI
IT37-LAINFORMACION SOBRE NUESTROS DESACUERDO | 15-38%
CLIENTES INFLUYE EN NUESTRAS 351
DECISIONES
IT36-FOMENTAMOS EL CONTACTO
DIRECTODE NUESTRAGENTE CON LOS 3.68 ENDESACUERDO | 4.81%
CLIENTES
@ 1w o w o 1w o wao ;o 0% 20% 40% 60% 80% 100%
S S ddad N ®® < ¥ 8

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

En la Figura 36 se muestra que el Centro Ceramico si muestra capacidad para reaccionar y
responder al entorno, es decir esta pendiente de sus clientes y competidores, segun los items 36
y 38 se muestra que el Centro Ceramico fomenta el contacto directo de su personal con los
clientes y tienen en cuenta las opiniones y comentarios de los mismos. Sin embargo, las
puntuaciones obtenidas no son las Optimas, pero si puede centrarse en mejorar esta
caracteristica cultural. Por otro lado, el item 39 evidencia que las decisiones final no siempre
estan enfocadas en los intereses de los clientes. Respecto a la opinidn de los trabajadores, el

75% indica estar de acuerdo mientras que un 15.38% decision mantener una opinién neutral.
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2.1.5.4.3 Aprendizaje Empresarial

Figura 37

Aprendizaje Empresarial - Media y Frecuencia

Aprendizaje Empresarial Aprendizaje Empresarial
Media Frecuencia %
IT15-NOS ASEGURAMOS QUE
DIFERENTES AREAS SEPAN LO QUE 318 TOTALMENTE DE | 17.31%
ESTAN HACIENDOLAS OTRAS
IT14-MUCHAS IDEAS «SE PIERDEN POR
EL CAMINO» 3.13 DEACUERDO 67.31%
E IT13-LAINNOVACION ES ALGO QUE 356 NI ACUERDONI 10.58%
2 FOMENTA LA EMPRESA " Media DESACUERDO peo Porcentaje
IT12-EL APRENDIZAJE ES UN OBJETIVO
IMPORTANTE EN NUESTRO TRABAJO 411 ENDESACUERDO | 3.85%
COTIDIANO
IT11.CONSIDERAMOS EL FRACASO
COMO UNAOPORTUNIDAD PARA 3.94 TSE@‘:’-\%E’;LED%N 0.96%
APRENDER Y MEJORAR
S 29838 gee3 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

En cuanto al aprendiza empresarial, la Figura 37 resumen los promedios obtenidos y se puede
evidenciar que el item 12 obtuvo la mayor puntuacion, incluso del estudio en general, y hace
referencia a que en el Centro Ceramico el aprendizaje constante es un objetivo primordial, que
se fomenta dia a dia. De igual manera los items 11 y 13 corroboran que en el Centro Ceramico
se aprovecha los errores y fracasos como fuente de aprendizaje y mejora continua. Sin embargo,
el item 15 muestra que aln hace falta que la organizaciébn mejore los flujos internos de
aprendizaje que permita compartir y retroalimentar con los diferentes departamentos ya que
segun el item 14 muchas ideas buenas se pueden estar perdiendo en el camino. Finalmente se
observa que 67.31 del personal opina estar de acuerdo con que en el Centro Cerdmico uno de
las principales caracteristicas que lo defines es el aprendizaje interno que se genera. Sin

embargo, menos del 1% esta totalmente en desacuerdo.
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Figura 38

Adaptabilidad - Fortalezas y Debilidades

Adaptabilidad - Fortalezas y Debilidades
IT31-Adoptamos continuamente nuevas y... 3.80
IT32-La forma que tenemos de hacer las. .. 3.48
IT33-Los diferentes grupos de esta... 3.41
IT34-Los intentos de realizar cambios,... _
IT35-Respondemos bien a los cambios del... 3.80
IT36-Fomentamos el contacto directo de. .. 3.68
IT37-La informacion sobre nuestros cliente. .. 3.51
IT38-Los comentarios y recomendaciones... 3.64
IT39-Nuestras decisiones ignoran con... _
IT40-Todos tenemaos una comprension. 3.57
IT11-Consideramos el fracaso como una. .. 3.94
IT12-El aprendizaje es un objetivo importa. .. 4.11
IT13-La innovacion es algo que fomenta la_ 3.56
IT14-Muchas ideas «se pierden por el _
IT15-Nos aseguramos que diferentes area... _

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de SPSS

La Figura 38 corresponde a la variable adaptabilidad y se identificé como fortalezas los items 11-
12-31-35 y como debilidades los items 14-15-34-39. Los items se pueden revisar con mayor

detalle en el Anexo A.

2.1.5.5 Tendencias de la Cultura Organizacional

Dentro del perfil cultural del Centro Ceramico también se incluye los resultados obtenidos para
los cuatro factores generadores de tensién y que segin Denison, corresponden a las tendencias

subyacentes de la cultura organizacional (Denison & Neale, 1999).



Figura 39

Enfoques Externo e Interno

Dimensiones Cultura Organizacional

Centro Ceramico
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Enfoques Externo e Interno

Enfoaue

3.5205

3.5247

Enfoque Interno

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

Segun Denison (1996), el enfoque interno que promedia las variables de consistencia y

participacion se asocia con la calidad del producto o servicio final y con la satisfaccion de los

empleados, mientras que el enfoque externo considera las variables adaptabilidad y misién que

se promedian para conocer la capacidad de la empresa en cuanto a su crecimiento y condicion

dentro del mercado. En el Caso del Centro Ceramico si bien no se obtuvo un puntaje 6ptimo si

se puede decir que hay cierta calidad y cierta satisfaccién interna del personal, de igual forma se

puede decir que, por el puntaje obtenido, si tiende a velar por una mayor participacion en el

mercado, segun se puede observar en la Figura 39.

Figura 40

Flexibilidad & Estabilidad

Dimensiones Cultura Organizacional

Centro Ceramico
Enfoaue Externo

3.5205

3.4837 3.5615
Flexibilidad! Estabilida
d

3.5247

Enfoque Interno

3.4837 3.5615
Flexibilid Estabilid
ad ad

Flexibilidad & Estabilidad

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

De igual manera, en la Figura 40 se puede observar las dimensiones flexibilidad y estabilidad y

se evidencia que en el Centro Ceramico es mas caracteristica la dimension estabilidad formada
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por las variables misién y consistencia obtuvo el mayor promedio de las cuatro fuerzas tensoras.
Esto implica que el Centro Ceramico tiende hacia la solidez operativa y en cuanto a flexibilidad
que promedia las variables adaptabilidad e involucramiento implica que la organizacion tiende
hacia la innovacion y adaptacion a nuevas necesidades. En el caso del Centro Ceramico si se

puede observar esta interaccién, pero en menor grado.

Finalmente, para concluir el analisis, se ha identificado como principales fortalezas y debilidades

de la cultura organizacional en base a la media de los item mayor y menor puntuados.

Figura 41

Fortalezas y Debilidades de la Cultura Organizacional

Fortalezas y Debilidades de la Cultura Organizacional
Centro Ceramico

LA DIRECCION NOS CONDUCE HACIA LOS.. 3,81
LOS LIDERES Y DIRECTORES TIENEN UNA.. 3,74
EL CUMPLIMIENTO DE METAS A CORTO PLAZO..
LA ORIENTACION ESTRATEGICA DE ESTA..=
TRABAJAR EN ESTE GRUPO ES COMO FORMAR.. 3,99
LA MAYORIA DE LOS MIEMBROS DE ESTE.. 3,95
EL TRABAJO SE ORGANIZA DE MODO QUE CADA.. 3,94
SE LES PROPORCIONA CAPACITACION A LOS..
ESTA EMPRESA INVIERTE CONTINUAMENTE EN..=
EXISTE UN CLARO ACUERDO ACERCA DE LA.. 3,91
EXISTE UN CODIGO ETICO QUE GUIA NUESTRO.. 3,9
LAS PERSONAS DE DIFERENTES GRUPOS DE..
ES SENCILLO COORDINAR PROYECTOS ENTRE..=
EL APRENDIZAJE ES UN OBJETIVO IMPORTANTE.. 411
CONSIDERAMOS EL FRACASO COMO UNA.. 3,94

MUCHAS IDEAS «SE PIERDEN POR EL CAMINO»
NUESTRAS DECISIONES IGNORAN CON..

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos en SPSS

La Figura 41, es una representacion general de las fortalezas y debilidades del perfil cultural del
Centro Ceramico, las mismas corresponden a los dos items que obtuvieron las medias mas altas

y mas bajas dentro de cada variable.
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2.1.6 Teletrabajo - Capacidades del Trabajador

Con el propésito de cumplir los objetivos planteados, adicional al estudio de cultura organizacional
en base al modelo de Denison(Denison et al., 2006) que se realiz6 para el Centro Ceramico, se
incluye también un estudio asociado con el teletrabajo que analiza algunas variables desde la

perspectiva tanto del trabajador como de la organizacion.

Para llevar a cabo este estudio se aplicé un cuestionario autoadministrado compuesta por 15
items, con escala de Likert de 6 elementos. Este cuestionario fue disefiado para indagar sobre
la autopercepcién de los trabajadores frente a sus propias capacidades o competencias para

ejecutar el teletrabajo.

La confiabilidad del cuestionario se determind mediante la prueba Alfa de Cronbach para
determinar la coherencia y consistencia interna del instrumento. En la Tabla 17 se demuestra que
el cuestionario obtuvo una confiabilidad buena. Por lo tanto, se procedid a aplicar a la poblacién

objeto estudio.

Tabla 16

Confiabilidad Cuestionario Teletrabajo-Capacidades del Trabajador

Numero de
Cuestionario Numero Casos Casos elementos Alfa de e,
de s . procesados Calificacion
validos Excluidos . Cronbach
casos (items-

preguntas)

Teletrabajo-

Capacidades del 104 62 42 15 0.885 buena

Trabajador

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS

De los 15 items, 12 se agruparon en cuatro habilidades y competencias generales que luego de
la revision bibliografica y de considerar la realidad del Centro Ceramico, se estimé que
necesariamente deberia tener un empleado que va a realizar teletrabajo, y que aunque estas
competencias no difieren significativamente entre los autores, para este estudio se identificé las
competencias descritas en la Tabla 19 (Colombo, 2008; Guzman & Abreo, 2017; Ministerios de
Trabajo y TICS, 2012).
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Tabla 17

Teletrabajo - Competencia e Indicadores

Competencias Indicadores

Autorregulacion
Habilidades Tecnologicas
Orientacién a Resultados
Planificacion

Eficiencia en General
Productividad en General
Adaptacién

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, los tres items restantes se consideraron con indicadores basados en la

autopercepcion del propio trabajador, también se describen en la Tabla 18.

Tabla 18

Procesamiento de Casos - Cuestionario Teletrabajo & Trabajador

Vélido Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
104 100% 0 0 104 100%

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de SPSS

En la Tabla 19 se puede verificar que, participo la totalidad de la poblacion definida y que no se

reportaron casos perdidos.

Figura 42

Teletrabajo segun Area de Servicio y Grupo Generacional

Teletrabajo seglin Area de Servicio Teletrabajo segun Grupo Generacional
Centro Ceramico Centro Cer&mico
100% 100%
90% 90% 100.00%
80% S 80% 66.70% 69. 20%
0 70% o 0%
5 s "No 5
& s0% g 0
g S0% iSi £ 4%
g 4% g A% ™
£ 3% £ 20%
20% I i T W g
0 0%
180? ﬂ Centennials  Milennials Generacion X~ Baby ~ Generacion
’ A - (GZ)-hasta (GY)-de21 -de36a50 Boomers-de Sienciosa-
administracion mantenimiento Nafos adbaios  aios 5Slabbafios mayoraés
Area de Senicio afios
Grupo Generacional

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS
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La Figura 42 muestra que del personal que se encuentra realizando teletrabajo, la mayoria
pertenece al area administrativa ya que en planta la naturaleza y caracteristicas de las actividades
no permite realizar teletrabajo. Por otro lado, se compar6 las variables teletrabajo y grupo
generacional, dando como resultado que el teletrabajo no depende de la edad o generacién, a
excepcion de quienes pertenecen a la Generacién Centennials y Generacion silenciosa, que por

la naturaleza de sus actividades no pueden ejecutar teletrabajo.

2.1.6.1.1 Competencias Laborales personal Centro Ceramico

Figura 43

Competencias Laborales Personal Centro Ceramico

Teletrabajo - Competencias
Trabajadores Centro Ceramico

Planificacion

Orientacion a Resultados

mMedia

Competencias

Habilidad Tecnoldgica

Autorregulacion

1.0
1.5

0.0
0.5
2.0
2.5
3.0
3.5
50
55

4.0
4.5

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS

Como se puede observar en la Figura 43, en las cuatro competencias se obtuvieron promedios
mayores a 4.5, lo que significa que los trabajadores si consideran que sus competencias para
ejecutar el teletrabajo son buenas. Sin embargo, se puede observar que de todas las
competencias la mas alta es la de orientacién a resultados, mientras que la de menor puntuacion

tiene que ver con la autorregulacién que obtuvo una de 4.60.

Para ampliar la comprension de los resultados referentes a las competencias de los trabajadores
del Centro Ceramico, también se incluyé en la Figura 41 los resultados obtenidos para los factores

gue conformaron cada competencia.
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Figura 44

Competencias y sus Factores
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Capacidad para no depender de _
documentos fisicos ® Media
. s femion 503
planificaciéon

oNOoOMOoOMNONNONOLWOoO omnomnomnononono

SoOddaNNGOES OO COoOddNNMISTIOW S

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS

La Figura 44 muestra en la competencia de autorrealizacion que el factor mejor puntuado es
capacidad de concentracion, sin embargo, la menor de las tres representa el nivel de motivacion,
este hallazgo puede considerarse como una oportunidad de mejora para la organizacion. Por
otro lado, en lo que corresponde a las habilidades tecnolégicas, las puntuaciones son buenas
para los tres factores y sobresale la capacidad para realizar tareas de forma virtual, esta
puntuacion representa una ventaja tanto para trabajadores como para la organizacién al momento

de ejecutar el teletrabajo.

De igual manera, los factores asociados con la competencia de orientacion a resultados también
tienen puntuaciones favorables que incluso en conjunto representan la competencia mejor
puntuada del estudio. Finalmente, para la competencia planificacién los resultados también
fueron buenos, sin embargo, el factor correspondiente a separar la vida personal y profesional
obtuvo la puntuacién mas baja de todo el estudio, por lo que habra que encontrar la manera de

mejorar esta puntuacion.
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2.1.6.1.2 Indicadores de Teletrabajo

Figura 45

Indicadores - Teletrabajo

Teletrabajo - Indicadores Generales
Personal Centro Ceramico

Eficiencia en general

Productividad en general = Media

Indicadores Generales

Mivel de adaptacion

o o — — o N 3 o

50

~ = [ToR =]

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados obtenidos de SPSS

Finalmente, para completar el estudio relacionado con las competencias y habilidades del
trabajador frente al teletrabajo, se considerd importante exponer los resultados de tres variables
que son adaptacion, productividad y eficiencia, los mismos que para efectos del presente estudio
representan los tres indicadores que resumen la capacidad general segun los propios
trabajadores para realizar el teletrabajo. La Figura 45 refleja que los indicadores eficiencia y
productividad son muy favorables mientras el indicador asociado con la capacidad de adaptacion
es el de menor puntaje. Estos hallazgos constituyen una guia para la organizacion al gestionar

el teletrabajo.

2.1.7 Teletrabajo — Influencia de la Cultura Organizacional

El estudio cuantitativo del presente estudio termina con la deteccién la influencia de la cultura

organizacional en la ejecucion del teletrabajo.

Para llevar a cabo este estudio se aplicé un cuestionario autoadministrado compuesto por 12
items. Este cuestionario fue disefiado para indagar sobre la percepcion de los trabajadores
respecto a la influencia que tiene la cultura organizacional en la ejecucion del teletrabajo. Los
items fueron disefiados con preguntas clave de tal manera que cada pregunta pueda representar

a una subvariable de la cultura organizacional.
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La confiabilidad del cuestionario se determiné mediante la prueba Alfa de Cronbach para
determinar la coherencia y consistencia interna del instrumento. En la Tabla 20 se demuestra

gue el cuestionario obtuvo una confiabilidad con calificacién buena. Por lo tanto, se procedi6 a

aplicar.

Tabla 19

Confiabilidad Cuestionario Teletrabajo-Influencia de la Cultura Organizacional

Numero de
Cuestionario Numero Casos Casos elementos Alfa de e
de e . procesados Calificacion
vélidos Excluidos . Cronbach
casos (items-
preguntas)
Teletrabajo-
Cuestionario Influencia 104 62 42 12 0.919 excelente
C.0.
Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS
Figura 46

Cultura Organizacional y Teletrabajo

Cultura Organizacional y Teletrabajo

Adaptabilidad v Teletrabajo 3.8172
o INvolucramiento y Teletrabajo 3.7366
E
= Media
=
Consistencia y Teletrabajo 4.1022
Mision y Teletrabajo 3.9839

[= T T I = R T I = L s B =TT
o o — ~— o o 0% 0% =F = W

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de SPSS

En la Figura 46 se puede observar que la influencia mas significativa proviene de la variable
consistencia, que precisamente obtuvo el mayor promedio. Las variables mision y adaptabilidad
tuvieron un puntaje similar, pero en cuanto a la variable involucramiento es la que menos

influencia gener6 al momento de ejecutar el teletrabajo.
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Figura 47

Variables de la Cultura Organizacional — Influencia del Teletrabajo

Mision Consistencia
El interés de laempresa Que las diferentes areas
por crear una vision _ podemos trabajar en
© compartida © conjunto con facilidad
K 8
O - O
w Queme indiguen con 2 Qqulr?;s)rgzrasko)S?a?mn la
@ - o ) .
= claridad los objetivos de _ = Media €  activamente llegar a _ = Media
5 mi cargo 5
> > acuerdos
© 9}
<t <
o o ’
Que se expresen Que la mayoria de
claramente los objetivos _ empleados compartimos _
empresariales los mismos valores
QNOowmwowowowmo QUOoWooLWwolno
SoddaNmo < <19 SoOoddaaN®™m< <10
Involucramiento Adaptabilidad
T s,
P y anticiparse a esta situacion
desarrollo
2
2 &
O . o .
,, Quenos motivaron para «» Quelaempresadesamollo
& S &l ] e he = Media
S los objetivos Media 5 cliente durante esta crisis
[=2} (=2
o o
[N o
. Que la empresa adopté
d ! este cambio
onmomonmonmownwo onmomomnonowmo
SoddaNmo < <115 SoOddaNNO < <15

Fuente: Elaboracion propia en base resultados obtenidos de SPSS

La Figura 47 muestra cada variable con sus respectivas preguntas clave, y los resultados indican
que las mejor puntuadas corresponden a la variable consistencia que obtuvieron 4.13,4.08 y 4.10
corroborando que el Centro Ceramico cuenta con valores centrales clave que estan orientados al
cumplimiento de metas y objetivos, incluso sin importar cuan critica 0 cambiante pueda ser el
entorno, ya que tiende a fomentar la integracién en base a un mutuo apoyo y al compromiso que

tiene el personal.

En sentido contrario, la variable involucramiento al obtener la puntuacién mas baja, deja claro que
en el Centro Ceramico aun falta priorizar sobre todo el desarrollo y capacitacion de su personal,
guienes en esta época de cambio y de gran impacto en todos los procesos probablemente
sintieron una mayor necesidad de capacitacién. Sin embargo, es importante reconocer que el
Centro Ceramico concede autonomiay libertad para realizar el trabajo creando un mayor sentido
de responsabilidad y empoderamiento que resulta una ventaja tanto para la organizacién como

para el personal.
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Figura 48

Apreciacion de la Influencia de la Cultura Organizacional en el Teletrabajo

Cultura Organizacional y su influencia en el Teletrabajo

PE12-Que la empresa supo anticiparse a esta situacion | SESRNSl66%1452% 24.19% %
PE11-Que la empresa desarmolld formas de acercarse al cliente durante  maw
esta crisis I 645°0.68°% 2Z58%

PE10-Que la empresa adoptd mecanismos para afrontar este cambio 4B8S6M2:90%0 8.106%  27.42% Y

PE09-Que las diferentes areas ppdemos trabajar en conjunto con 3 TB%AB472.90% 13.87% 2
facihdad

PE08-Que las personas en la empresa buscan actvamente llegar a 3 583, 20%8% 50.00% o mem
acuerdos

PE07-Que la mayoria de empleados compartimos los mismos valores  §HSHNA846645% 37.10% Y - X -

PE06-Que la empresa invierte en capacitacion y desarrollo [ INSOSSEIN9'68% 19:35% 19.35% [ 2087%

PE05-Que nos motivaron para mantenemos alineados a los objetivos [ ENBINA129% 14:52% 1938% [ @k

PE04-Que me den libertad para manejar mitrabajot iF28.806%  22.58% s

PEO03-El interés de la empresa por crear una vision compartida | fIBSIIN3.3%8% 40.32% T

PE02-Que me indiquen con claridad los objetivos de mi cargo 3.38%8106% 9.68%  19.35%  Isseeammme

PE01-Que se expresen claramente los objetivos empresariales |[SIG8IN19'68% 8.06% 30.65% S Mw%
0.00% 20.00% 40.00% 60.00% 80.00% 100.00%

mmiempresa no hizo esto  mayudé muy poco ayudé poco ayudé algo  mayudd mucho

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de SPSS

Finalmente, en la Figura 48 se puede observar la opinion que tuvieron los trabajadores frente a
la influencia de la cultura organizacional en la ejecucion del teletrabajo, es asi como los factores
correspondientes a indicar claramente los objetivos esperados, conceder autonomia al personal
y genere mayor acercamiento con clientes fueron los que mas influyeron para la realizacion del
teletrabajo, asi corroboran los items 02-04-11 en los que mas del 50% del personal considera
que estas caracteristicas o acciones ayud6é mucho para la ejecucién del teletrabajo. En sentido
contrario el 36% de los trabajadores indicaron que la capacitacion al ser escasa ho ayudé mucho
en la ejecucion de esta modalidad laboral. También es importante mencionar que el 50% y el
37.10% del personal respectivamente opina que los factores asociados con: buscar activamente
gue se lleguen a acuerdos y que los trabajadores compartan los mismos valores si ayudo en algo

para la realizacion del teletrabajo.
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La representacion de los resultados obtenidos con la aplicacion de los instrumentos disefiados

para el estudio cualitativo se realizé en base al procedimiento sefialado por Hernandez et al.

(2014).

Figura 49

Procedimiento para Analisis Cualitativo

Primeros datos de la
inmersion (observaciones
generales, platicas
formales, anotaciones, etc

Recoleccion de datos

Datos posteriores de la
inmersién profunda (
observaciones enfocadas,
platicas dirigidas,
anotaciones completas, etc)

Datos obtenidos por medio
de las técnicas utilizadas
(entrevistas, grupos de
enfoque, observacion,
ecoleccion de documentos
y materiales, etc)

Preparacion de los datos
para el analisis.

Efectuar continuas
reflexiones durante la
inmersion inicial en el campo
sobre los datos recolectados

| | y las impresiones iniciales

Tareas analiticas

Efectuar continuas
reflexiones durante la
inmersién profunda en el
campo sobre los datos
recolectados y las
impresiones respecto del

) ambiente. Analizar la “ conceptuales, esquemas
respecto al ambiente. “ . P q
correspondencia entre los

primeros y los nuevos datos.

Analisis detallado de los
datos usando diferentes
herramientas: Teoria
fundamental, matrices,
diagramas, mapas

etc.

Encontrar similitudes y
diferencias entre los datos,

&==) significados, patrones,
relaciones.

Resultados

Encontrar categorias
iniciales, significados,
patrones, relaciones,

ip6tesis iniciales, principios
de teoria.

Generar sistemas de
categorias, significados
profundos, relaciones,
hipétesis y teoria.

| POSIBILIDAD DE REGRESAR AL CAMPO POR MAS DATOS

Fuente: Elaboracion propia en base a Hernandez et al. 2014 p. 420

Luego de cumplir con las etapas de recoleccion de datos y las tareas analiticas fueron descritas

ya en la seccién de procedimientos, ahora se procede a detallar los resultados obtenidos con la

aplicacién de las técnicas disefiadas para presente estudio que son entrevistas y grupos focales,

segun se indica en el procedimiento establecido en la Figura 49.
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2.1.8.1 Resultados Entrevistas

La técnica de entrevistas se aplicé a los colaboradores que desempefian cargos de jefaturas y se
utilizé un cuestionario semiestructurado disefiado para conocer e identificar la percepcion que
tienen respecto a las variables y subvariables de la cultura organizacional del Centro Ceramico.
Durante la aplicacién de las entrevistas se pudo observar una participacion bastante natural y
amena, dependiendo de cada participante, la cantidad de informacién proporcionada fue
sustanciosa y permiti6 cumplir con el objetivo de la herramienta que es identificar las
caracteristicas o factores asociados a la cultura organizacional. Incluso debido a la gran variedad
de citas y comentarios que apoyan de manera positiva al presente estudio se procedi6 a asociar
en categorias cuidando de no perder las cualidades de variabilidad y profundidad de los datos
obtenidos. A continuacion, se procede a describir para cada variable y subvariable los resultados

mas representativos y que permitan cumplir los objetivos de la investigacion.

2.1.8.1.1 Intencién y Direccién Estratégica

Figura 50

Intencion y Direccién Estratégica

= 14:62 168, tengo entendido que no =17:33 170, si la conozco pero tal vez
hay ni DI S 0 Ty sea por la cantidad de afios que
Entrevista-03 llevo in Entrevista-07

=113:6 1 26, los directivos han sabido
tomar decisiones para salir adelante
in Entrevista-13

=114:63 172, la mision y visidn deben
estar formalizadas no solo por el
area comercial in Entrevista-03

. 10:23 T 65, no hay socializacion de
1:52 1 43, falta comunicacion y

I visidn, ni misién ni valores in
socializacion para llegar a todos los

niveles in Entrevista-01 — ._/A Entrevista-10

T:26 150, cumple con sus politicas y
con sus actividades en la sociedad in
Entrevista-07

7:34 170, no se divulga al personal
nuevo in Entrevista-07

7:36 174, debe liegar a mandos
altes y bajos, a todes in
Entrevista-07

2:33 180, a pesar de que no la
conocemos tratamos de hacer lo
mejor in Entrevista-02

=) 8:27 174, creo que s servir y dar =)7:35 174, si estan realizando
apoyo a las empresas que son parte actividades para llegar a cumplir
del Grupo Ceramico. in Entrevista-08 con |a mision y vision que tienen in
Entrevista-07

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com
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La Figura 50 expone los aspectos asociados a la subvariable intencién y direccién estratégica y
se puede apreciar que la empresa no trasmite de manera formal su misién, visién y estrategias,
esto genera confusidn entre sus colaboradores, ya que muy pocos conocen y otros dudan de que

existan.

2.1.8.1.2 Metas y Objetivos

Figura 51

Metas y Objetivos

= 2:28 165, aqui han sido totalmente 1:69 T 71, desde la parte de la
claros y te dl'_CFI'I que es lo que directiva han sido claros indicando
esperan de ti in Entrevista-02 cual es la meta in Entrevista-01

=/10:19 T &9, no hay un documento o
un cormeo o cualquier cosa en el = T7:38 181, no hay un plan para hacer
cual me indigue... in Entrevista-10 una revision de objetivos y su
cumplimiento in Entrevista-07
=11:38 1 31, dar un paso mas halla y
valorar los resultados antes que las
horas cumplidas in Entrevista-01 15:311 59, en el proceso de
'\‘ induccién ahi se me indicaron in

{ =) 11:30 178, formalmente como tal, k___._.—-—-o AR

no. in Entrevista-11

9:20 166, no estan plasmados en un
manual de instrucciones in
Entrevista-09

=13:24 1 96, falta que se especifigue
los objetivos que tenemos y a
donde se puede llegar en in
Entrevista-13

6:35 T 88, yo conozco en términos 8:29 1 86, no estd muy preocupada
generales in Entrevista-06 en ese sentido in Entrevista-08

el

=112:19 1 69, yo s€ cudles son pero
come empresa no me han
entregado formalmente in
Entrevista-12

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

En la Figura 51 se puede apreciar las diferentes categorias asociadas con la subvariable metas
y objetivos y que resumen la opinion de los colaboradores del Centro Ceramico quienes
consideran que existe un gran compromiso de su parte y de sus equipos para llegar al
cumplimiento de sus metas, indican que la empresa si les comunico sobre sus objetivos, pero no
de una manera formal. Sin embargo, también indican que la empresa debe tratar de comunicar

a todos los niveles de manera formal constante y no sélo a las jefaturas.



2.1.8.1.3 Visién

Figura 52

Visién
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la vision ma si somos
corporativos in Entrevista-05

= 5:27 1 98, si nos falta formalizar

=1 11:29 174, no se transmite ni mision
ni vision ni valores. in Entrevista-11

—

2:33 180, a pesar de que no la
conocemos tratamos de hacer lo
mejor in Entrevista-02

Entrevista-08

l 8:25 170, La verdad no. in

=115:30 155, esta en desarrollo in
Entrevista-04

— |

— e

f

11:28 170, la empresa no establece
formalmente in Entrevista-11

= 7:32 1 66, confusion porgue no esta
claro si hay o no vision in
Entrevista-07

v

—

1:67 T 63, es necesaria una mision,
vision y valores corporativos in
Entrevista-01

12:18 1 54, no tengo conocimiento
de la misma. in Entrevista-12

= £:35 1 88, yo conozco en términos
generales in Entrevista-06

=110:23 165, no hay socializacion de
vision, ni mision ni valores in
Entrevista-10

14:62 1 68, tengo entendido que no

hay ni mision ni vision in
Entrevista-03

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

La Figura 52 resume los aspectos asociados a la subvariable vision y corrobora que, si bien el

Centro Cerdmico puede tener una vision perfectamente bien definida, mientras no sea

formalmente comunicada a sus colaboradores, se va a generar confusion y el personal no va a

tener claro cuél es el modelo de empresa que pretende llegar a ser en un futuro




2.1.8.1.4 Coordinacion e Integracion

Figura 53

Coordinacion e Integracion
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= 8:32 190, el ambiente de trabajo es
algo muy bueno lo aprecio mucho
in Entrevista-08

14:61 1 64, se facilita reuniones para
intercambio de ideas in
Entrevista-03

1:60 T 55, esto viene también desde
la cabeza, desde la direccion. in
Entrevista-01

=) 1:46 1 35, antes habia trabajo en \

equipo pero mejoro con el 4 .

teletrabajo in Entrevista-01

= T:211 38, yo diria que
medianamente, hay niveles en los
que no se ve in Entrevista-07

13:12 1 50, en los participantes de un
mismo equipo si se ve el apoyo,
como departamento si funcionan in
Entrevista-13

-~

1:62 155, tenemos esa vision de
grupo de trabajar con los diferentes
equipo in Entrevista-01

14:42 1 40, el trabajo en equipo por
mi parte considero que es muy
positivo in Entrevista-03

9:11 1 34, las personas del
corporativo si trabajan en equipe in

. Entrevista-09

coordinacion e integracion

3
h\—‘* 2:12 1 34, El trabajo en equipo es lo
que hacemos dia a dia in

Entrevista-02

15:19 1 31, equipos multidisciplinario
que consolidan y aceptan ideas de
todos in Entrevista-04

trabajan en conjunto, son como un

6:33 1 82, nuestros departamentos
engranaje in Entrevista-06

-

7:24 1 42, falta fomentar espacios de
reunion entre las diferentes areas
para evaluar fortalezas y debilidades

in Entrevista-07

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

La Figura 53 representa la variedad de opiniones y percepciones de los participantes respecto a

la subvariable coordinacion e integracién la misma fue la segunda mas comentada y determina

gue en el Centro Cerdmico el personal

se siente cémodo porque la mayoria trabaja

coordinadamente y en equipo, perciben un buen ambiente laboral y consideran que la empresa

si fomenta esta integracién, de igual manera, valoran mucho que los diferentes equipos trabajen

y se apoyen mutuamente para cumplir sus metas individuales y departamentales. Sin embargo,

hay jefaturas que consideran que la empresa si debe fomentar espacios y actividades que

afiancen alin mas esta integracion.
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2.1.8.1.5 Acuerdo

Figura 54

Acuerdo

== 216142, hay conflictos pero | (/= 159 173, en el Centro Ceramico la
5|em|:_|re ter_lgo E"’“"_" para gente esta abierta a opiones in
solucionar in Entrevista-02 Entrevista-12

5:11 1 26, la comunicacion es un . - -
fortaleza para llegar a acuerdos in 2 214 T 38, hay dlSl_ZfEIJE nu.?s pero se
Entrevista-05 llega a acuerdos in Entrevista-02
=112:12 1 34, estar en comunicacion =114:61 T 64, se facilita reuniones para
" constante para que el equipo intercambio de ideas in
funcione in Entrevista-12 Entrevista-03

‘_'_._._'_4______‘ acuerdo e ,[/=/14:41 1740, gran apertura al didlogo

T \ in Entrevista-03

= =14:29 1 36, apertura para proponer
‘ =/ 1411116, hay apertura para asi no se autorice in Entrevista-03

acuerdos in Entrevista-03

‘ =)14:39 T 40, siempre se llega a

reconocer errores in Entrevista-03

7 ~N

= 15:13 1 31, hay confianza para 5:12 T 26, Una de las fortalezas es la
desenvolvernos y aceptar criterio de comunicacion que tenemos en todos
todos los niveles in Entrevista-04 l los sent... in Entrevista-05

5:13 1 30, se ha fortalecido por
medio de la comunicacion, por
medio del desenvol... in
Entrevista-05

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

En la Figura 54 se evidencia que los participantes consideran que en el Centro Ceramico si se
promueve una cultura basada en el acuerdo, es decir que las diferentes areas si buscan
solucionar de manera consensuada cualquier discrepancia o conflicto que pueda surgir, sin
afectar la relacion entre los departamentos. De igual manera, recalcan que a nivel de jefaturas
existe una buena comunicacién y hay apertura para proponer. Sin embargo, consideran que la
empresa debe promover espacios en los que se les permita revisar fortalezas y debilidades para

lograr una mejor consistencia a nivel organizacional.
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2.1.8.1.6 Valores Clave

Figura 55

Valores Clave

= 2:20 T 54, la empresa no comunica
fermalmente los valores
organizacionales in Entrevista-02

T
=)11:19 1 42, la ética si he podido =121 1 46, se asume pero es
constatar desde que estoy aqui in necesario que se formalice in
Entrevista-11 Entrevista-11

1:47 1 39, desde la direccion se
transmiten los valores in
Entrevista-01

1:52 1 43, falta comunicacion y
socializacion para llegar a todos los
niveles in Entrevista-01

10:13 T 45, he constatado que se
rechazan comportamientos no l ‘ 15:22 1 35, los valores crearon en mi

eticos in Entrevista-10 {-—-—-—_._,____. una gran disciplina in Entrevista-04
valores clave

=)15:211 35, responsabilidad, la *"’F//J _l1=20 T 4'5_-. la empresa da por hecho
integridad in Entrevista-04 in Entrevista-11
S SEhEEs busc_i,‘ dfesde El 9:15 T 46, no se recuerda a nadie en
proceso depelectniay ningun lado, en ningun formato en
Fa R ninguna le... in Entrevista-09

=218 1 46, si busca valores ue se
complementen con los de la
organizacion in Entrevista-02

_E 15:20 T 35, en la induccion si me
mencionan valores in Entrevista-04

=114:46 T 48, honestidad, puntualidad,
honradez, in Entrevista-03

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados obtenidos de Atlasti.com

La Figura 55 permite apreciar que los participantes consideran que en el Centro Ceramico si se
manejan valores centrales y que, a pesar de no haber sido formalmente socializados, todos estan
convencidos de que a la empresa si busca ciertos valores en sus colaboradores. De igual
manera, los participantes aprecian mucho que la organizacion si se gobierne en base a valores

éticos ya que esto facilita la integracion de todos los miembros de la organizacion.
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2.1.8.1.7 Desarrollo de Destrezas

Figura 56

Desarrollo de Destrezas

=/ 14:57 160, ahora que ha salido
personal hay muchas personas que
estan haciendo doble funcines, falta
capacitacion in Entrevista-03

f

5:20 1 66, como jefaturas somos -

responsables y pioneros en brindar =112:15 '!45, capa_citacion dentro del

capacitacion in Entrevista-05 R s ohas

empresas in Entrevista-12
=) B:34 T 94, falta capacitacion y en mi
caso puntual mas revision de = 7:411 88, valoro la opertunidad que
procesos in Entrevista-08 nos da de conocer diferentes lineas
de negocio. in Entrevista-07

1:36 1 31, falta atin normalizar y l /
capacitar sobre nuevas necesidades

r - — .
como teletrabajo in Entrevista-01 9:18 1 54, |a comparia no tiene un

plan ni un presupuesto. in
Entrevista-09

=11:56 1 51, hace falta retener los
buenos perfiles mediante
capacitacion in Entrevista-01

=111:27 162, en el tiempo que yo estoy
no he visto gue no hay un plan de
capacitacion in Entrevista-11

= 13:25 1 96, que haya mas
capacitacion para poder cumplir
estas metas. in Entrevista-13

2:30 172, Considero que si deberia

=/5:22 174, el departamento de haber un plan de capacitacién anual
auditoria si ha recibido in Entrevista-02

capacitaciones in Entrevista-05

-

= 14:58 1 60, no solo capacitacion
dentro de sus funciones, también
capacitacion en otras habilidades in
Entrevista-03

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

La Figura 56 deja claro que, en el Centro Cerdmico, a pesar de que si se realizan ciertas
capacitaciones, aun no cuenta con un plan formal de capacitacion que involucre a todos los
niveles y departamentos. Los participantes, indican que la mayor capacitacion que se recibe
proviene de fuentes internas, ya sea desde sus jefes o comparfieros. Esta subvariable es con al
menos conforme estan los participantes, ya que consideran importante incluir capacitaciones
asociadas a los cambios actuales y también sobre las lineas de negocio del resto de empresas

gue conforman el Grupo Ceramico a fin de poder ofrecerles un mayor servicio.
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2.1.8.1.8 Orientacién de Equipo

Figura 57

Orientacion de Equipo

= 11:18 1 38, En el Centro Ceramico no
titubeo que tenemos un trabajo en
equipo espectacular in Entrevista-11

4h
8:14 T 38, debido a gestiones 15:15 T 31, pude ver una gran
corporativas, si se siente coordinacién desde las gerencias
cooperacion entre las areas de generales hasta los diferentes
trabajo in Entrevista-08 departamentos in Entrevista-04

= 10:11 1 37, dentro del departamento 1:58 155, estar en la parte
se trabaja bastante bien, falta corporativa se trata con diferentes
fortalecer la interaccion entre todas marcas y equipos ¥ si trabaja muy
las dreas in Entrevista-10 l ___,———-""_”* bien in Entrevista-01

-._.___‘______’ = B8:32 190, el ambiente de trabajo es

11:16 T 34, si falta un poco la idea de ‘_._._-—-—-—'—"'_'_. algo muy buene lo aprecio mucho
tener una sola identidad como in Entrevista-08
Centro Ceramico in Entrevista-11
14:38 1 40, como equipo realmente
6:36 192 si he tenido la siiper bueno trabajamos con todas
colaboracion de los duefios y Ias;efi!turas y gerencias in
directivos in Entrevista-06 Entesstais
1:61 1 55, desde las gerencias Z1an heleentidn &l lapovoleniias
generales y jefaturas se fomena el o a_nos puellletrabaiandoiin
trabajo en equipo in Entrevista-01 a2

8:15 T 42, he sentido ese trabajo en
equipo, he sentido ese apoyo
siempre de todos los
departamentos in Entrevista-08

2:32 176, nosotros trabajamos con
algunas dreas y entre esas areas
siempre ha ex... in Entrevista-02

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

Esta subvariable fue una de las agradables para los participantes, y obtuvo gran cantidad de
aportes y comentarios. En la Figura 57 se observa que los participantes consideran que, en el
Centro Ceramico, existe una buen nivel de apoyo y trabajo en equipo, estan satisfechos y valoran
que su ambiente laboral sea muy agradable, ya que consideran que gracias a este factor se
facilita la ejecucion de funciones con las diferentes areas. Sin embargo, consideran que la
empresa si debe fomentar espacios y actividades que les permita afianzar estos lazos de

compafierismo.



2.1.8.1.9 Empoderamiento

Figura 58

Empoderamiento
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= T:40 1 88, Estabilidad, es una
empresa que da oportunidad para
aprender in Entrevista-07

11:33 1 86, valoro la libertad para
proponer y ser ingenioso
independientemente de que se
autorice o no in Entrevista-11

13:20 1 92, valoro el alcance que
tiene al trabajar con varios disefios
de negocios in Entrevista-13

T:43 192, que se pueda ascender a
otros puestos y en diferentes areas
in Entrevista-07

=) 2:26 1 65, asignar recursos y
herramientas de trabajo necesarias
in Entrevista-02

5:21170, sueldos al dia, suministros,
agasajos, actividades sociales dentro
de la empresa in Entrevista-05

= 8:30 190, el liderazgo que hay
desde la gerencia in Entrevista-08

8:32 190, el ambiente de trabajo es
algo muy bueno lo aprecio mucho
in Entrevista-08

8:31190, el buen respaldo que se
siente de parte de la empresa in
Entrevista-08

1:56 1 51, hace falta retener los
buenas perfiles mediante
capacitacion in Entrevista-01

10:16 157, falta el tema de

1:54 1 47, si se percibe que en cierfos
aspectos desde los directivos se
preocupan por el personal in
Entrevista-01

reconocimiento y feedback de que
se cumple los objetivos in
Entrevista-10

8:23 1 62, respetar vacaciones,
permisos particulares, prestaciones
0 beneficios economicos. in
Entrevista-08

9:21170, pertenecer a un grupo tan
grande y solido in Entrevista-09

14:54 1 56, falta de incentivos
econdmicos in Entrevista-03

11:32 1 86, vencer retos cada dia por
la pura voluntad que quieres al
Centro Ceramico y estas puesta la
camiseta in Entrevista-11

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

En la Figura 58, se puede observar también una gran participacion de los entrevistados, ya que

respecto a la subvariable empoderamiento indican que el Centro Ceramico si ofrece algunos

factores que generan motivacion, sin embargo también consideran que la empresa si puede

mejorar, sobre todo en lo relacionado a: oportunidad de ascensos internos, un plan de desarrollo

profesional, mayor comunicacién para evitar incertidumbre, se comunique claramente sus

objetivos, incentivos econdmicos en base a competencias y aptitudes, entre otros.
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2.1.8.1.10 Creaci6én del Cambio

Figura 59

Creacién del Cambio

=/1:261 22, siempre hemos tenido ese
chip del cambio, de mejorar, de no
mantenernos estaticos in
Entrevista-01

=771 34, se cumplid las

T expectativas de que la parte
comercial siga trabajando a pesar

de la crisis in Entrevista-07

=12:4 114, siempre hemos estado
afrontado cambios,
organizacionales, administrativos y
ahora esta crisis in Entrevista-02

=/14:18 1 24, se ha dotado de equipos
de proteccion, bioseguridad a todo
el personal in Entrevista-03

T:7 114, &5 una empresa que se
atapta con lo que tiene para
enfrentar el cambio in Entrevista-07

=11413 1 24, esta crisis ha sido el
cambio mds grande que ha
experimentado el Centro Ceramico
in Entrevista-03

= 794130, se acato todas las medidas
legales dispuestas por el gobierno y
entes de salud in Entrevista-07

=/5:14 1 34, fue vital el apoyo e
involucramiento de los directivos y

k/_____,————* jefaturas in Entrevista-05
F‘_\R_‘. =111:14 1 30, se did cobertura a nivel

nacional y se supo salir adelante in
Entrevista-11

=17:181 34, se implementd de manera
emergente el teletrabajo in

Entrevista-07 —

= 614127, aprovechamos la /

retroalimentacion de nuestros
clientes in Entrevista-06

= T:13 126, se tiende a planificar pero
también en gran medida se
improvisa in Entrevista-07

10:7 1 25, la trayectoria de mas de 15
afios de las empresas demuestra que
si son flexibles al cambio in
Entrevista-10

11415 1 24, se disefio € implementd
un protocolo de bioseguridad in
Entrevista-03

=516 1 38, nos hemos adaptado
rapidamente a esta nueva
modalidad in Entrevista-05

6:18 135, se identifico riesgos y
buscd medidas para adaptarse in
Entrevista-06

=114:33 1 36, i estan abiertos a
escuchar propuestas e implementar
cambios de todo tipo y en todos los - =/13:10 1 38, se realizaron

niveles in Entrevista-03 = ampliaciones y adecuaciones de
=/1:291 27, actuamos en base a recursas tecnolégicos in

previciones, improvistos, Entrevists-13
expectativas ya que todo era nuevo.
in Entrevista-01

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

La Figura 59 demuestra que la subvariable creacion del cambio fue una de las mas comentadas
por los participantes, quienes concuerdan que el Centro Ceramico si es flexible para adaptarse a
los cambios, de hecho, mencionan que las consecuencias de esta crisis han ocasionado el mayor
cambio desde que existe y que la trayectoria que lleva en el mercado es un buen indicador de

que ha sabido hacer frente a los cambios. Los participantes consideran que el mayor reto fue
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organizarse sobre todo al inicio ya que al ser un grupo grande fue un poco complicado la
coordinacién para tomar las acciones necesarias ya que no se contaba con una planificacion pues
la empresa no estaba preparada, pero pese a ello los participantes consideran que el Centro
Ceramico si ha podido enfrentar estos cambios que han sido trascendentales para la
organizacion. Sin embargo, mencionan que aun le falta mejorar sus canales de comunicacién a

fin de gestionar de mejor manera los cambios.

2.1.8.1.11 Enfoque en el Cliente

Figura 60

Enfoque en el Cliente

=/8:3 710, es muy buena la asesoria en =) 6:28 1 66, se concientiza al personal
las diferentes areas: financiero, sobre la importancia de un trabajo
auditoria, planta, sistemas, compras, satisfactorio para el diente in
ect in Entrevista-08 Entrevista-06
=)10:3 110, un indicador de 6:14127, aprovechamos la
satisfaccion es la reaccion de los retroalimentacién de nuestros
clientes pese a la crisis in dlientes in Entrevista-06
Entrevista-10
14:5 112, en nuestro caso no solo es
=63 18, al ser empresa de servicios si servicio sino es |a eficiencia y
tenemos ciertos controles técnicos in satisfaccion in Entrevista-03
Entrevista-06

€:7 119, cuidamos al satisfaccion al
trabajar con normas de calidad y
normas dimensionales in

=151 17, si hay un mecanismo CRM
&5 una aplicacion para gestionar la
relacion con los clientes in

Entrevista-06
Entrevista-04 THEVS
=11:3 16, deberian pulifos un poco 10:1 16, no hay mecanismos
mas, pero hay in Entrevista-11 formales pero si se percibe

preccupacion por parte de la
empresa in Entrevista-10

=) 5:6 114, considero que si hay
satisfaccian con el servicio brindado
in Entrevista-05 =/14:9 116, no podemos decir que

estamos al 100%, porque es un

trabajo que se va hin Entrevista-03

7.5 111, digamos que estamos en un
buen nivel pero siempre con la

perspectia a la mejora continua in - 1:19 710, existen ciertas herramientas
Entrevista-07 como encuestas, evaluaciones, buzon
de sugerencias, redes sociales in
hd Entrevista-01

1:25 122, si tendemos a reaccionar a
las novedades del entorno sobretodo
mercados comerciales in
Entrevista-01

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com
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La Figura 60 resume la apreciacion de los participantes en lo que respecta a la subvariable
enfoque en el cliente y consideran que el Centro Ceramico pese a cumplir una buena gestiéon con
sus clientes y a saber reaccionar en su entorno comercial, alin falta que defina de manera clara
mecanismos que le permitan medir la satisfaccion de sus clientes, no significa que no hayan, sino
que estos mecanismos deben ser estandarizados e implementados en todos los departamentos,
ya que como empresas que brindan servicios corporativos, todas las areas deben controlar de

alguna manera que sus respectivos clientes estan satisfechos con sus funciones y servicios.

2.1.8.1.12 Aprendizaje Empresarial

Figura 61

Aprendizaje Empresarial

= 619139, al inicio el mayor reto fue
organizamos debido al tamafio del
grupo in Entrevista-06

herramientas que no teniamos antes

11:6 114, nos ha tocado utilizar T
un poco atipicas in Entrevista-11

significativamente sobre nuevas
destrezas para sobrellevar el
teletrabajo in Entrevista-05

515 1 34, sistemas apoyo

13:5 122, hemos estado atentos a los
cambios tecnoldgicos y software in
Entrevista-13 9:22 174, adaptacion a procesos y
actualizacion tecnoldgica. in
Entrevista-09

=114:10 116, se evidencid que debemos
Mejorar nuestros procesos in

Entrevista-03 -
2:5 118, la comunicaion fue
indispensable para el aprendizaje e
1:37 131, muy importante aprender intercambic de conocimientos in
una nueva dinamica el teletrabajo in Entrevista-02
Entrevista-01

€:18 135, se identifico riesgos y
. busco medidas para adaptarse in
6:12 1 27, se realizo mucha

Entrevista-06
investigacion in Entrevista-06 | . ._————’—)l’

811130, Ia conformacion de grupos / \ 1:33 127, los miembros del comité
venian de diferentes areas

de trabajo permitio un intercambio . .
significativo de conocimientos in generandoe solidéz en las decisiones
tomadas in Entrevista-01

Entrevista-08

711118, implementar nuevos

6:14 127, aprovechamos la
procedimientos para cumplir los

retroalimentacion de nuestros

clientes in Entrevista-06 requerimientos in Entrevista-07
2:10 11 30, estuve muy bien porque al 1:291 27, actuamos en base a
ser una enfermedad nueva y con previciones, improvistos,
poca informacion, la empresa supo expectativas ya que todo era nuevo.
salir in Entrevista-02 in Entrevista-01
5:16 T 38, nos hemos adaptado 4’ 6:17 135, aprendimos a realizar
répidamente a esta nueva 1:25 122, si tendemos a reaccionar a nuestras funciones de manera
meodalidad in Entrevista-05 las novedades del entorno sobretode diferente in Entrevista-06
mertados comerdiales in
Entrevista-01

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com
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Finalmente, la Figura 61 permite apreciar que en el Centro Ceramico el aprendizaje empresarial
que se genera es una gran ventaja para sus colaboradores y asi lo corroboran quienes
participaron en las entrevistas. Indican que gracias la variedad de departamentos y empresas
con las que se interactlia al momento de cumplir con las funciones, se genera una gran fuente de
conocimiento interno, el mismo que debe ser aprovechado por todos sus miembros. Sin embargo,
los participantes consideran que las falencias en los canales de comunicacion y procedimientos
aln no permiten aprovechar al cien por ciento de esta ventaja que es el conocimiento.
Igualmente, los participantes indican que en el Centro Ceramico si se tiende a aprender de los
errores, no en todas las areas, pero al menos en la mayoria si. Finalmente, consideran que
épocas criticas como las que atravesamos son la que mas aprendizaje generan, por ejemplo, el
teletrabajo que se implementd sin una planificacion previa pero que a la fecha los participantes

ya se sienten familiarizados.
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2.1.8.1.13 Mision

Figura 62

Misién

= 7:34 170, no se divulga al personal
nuevo in Entrevista-07

-

7:35 174, si estén realizando
actividades para llegar a cumplir
con la mision y vision que tienen in
Entrevista-07

|
l

14:63 172, la mision y vision deben
estar formalizadas no selo por el
érea comercial in Entrevista-03 =/1:38 131, dar un paso mas hallay
valorar los resultados antes que las
horas cumplidas in Entrevista-01

-

2:28 165, aqui han sido totalmente
claros y te dicen que s lo que
esperan de ti in Entrevista-02

estd asociado con

-

9:20 1 66, no estan plasmados en un
manual de instrucciones in
Entrevista-09

_;7 7:38 181, no hay un plan para hacer

una revision de objetivos y su
- cumplimiento in Entrevista-07

-

estd asociado con

-

1:65 1 59, falta socializacion
- constante de valores, mision y "

T . ¥
=/2:33 180, a pesar de que no la s FRreveta ]

N

§ "| conocemos tratamos de hacer lo

] }|  mejorin Entrevista-02 =)15:30 155, estd en desarrollo in
3 Entrevista-04

: \

9 1

o

p| =/ 167 163, es necesaria una misidn,
vision y valores corporativos in
Entrevista-01

-—
-

[)1:63 159, fa vision no ha sido
comunicada in Entrevista-01

3
L4

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

En la Figura 62 se procedid a construir la variable mision a través de una red que asocia los
comentarios mas representativos de sus tres subvariables, gracias a lo cual se puede resumir lo

siguiente:
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Intencion y direccién estratégica: los participantes se sienten confundidos, algunos
asumen gue no existe, ya que no se comunica a todo el personal, por lo cual consideran
importante que la empresa socialice constantemente con todos los departamentos y
areas para poder alinearse a esa direccion.

Metas y objetivos: los participantes conocen cudles son los objetivos de su cargo y se
sienten muy comprometidos con su consecucion, pero consideran que la empresa debe
socializar constantemente pues al ser un grupo grande, con frecuencia se generan
cambios.

Visién: La empresa genera confusion en sus miembros al no compartir formalmente la
visién que se ha trazado por lo cual, los participantes opinan que se deberia socializar

con todos los niveles y departamentos.



2.1.8.1.14 Consistencia

Figura 63

Consistencia
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}

(1911734 las personas del
corporativo si trabajan en equipo in

-

Entrevista-09

‘%‘11:161 34, si falta un poco la idea de
tener una sola identidad como
Centro Ceramico in Entrevista-11

(5633 182, nuestros departamentos

§|  trabajan en conjunto, son como un
engranaje in Entrevista-06

< coordinacion & intagracién

| E)157155,sise fomentala
" colaboracion [IESE 8 SEr LN grupo
grande in Entrevista-01

{%‘ 10:111 37, dentro del departamento
se trabaja bastante bien, falta
fortalecer Ia interaccion entre todas
Ias dreas in Entrevista-10

(5 7:221138 faltan actividades que
fomenten el trabajo cooperativo in
Entrevists-07

(51515731, pude ver una gran
coordinacion desde Ias gerencias
. generales hasta los diferentes

*|  departamentos in Entrevista-04

Y

;
a
k]
5 l
d | =) 1441140, gran apertura al dislogo = 2:14 138, hay discrepancias pero se
}|  inEntrevista-03 llega a acwerdos in Entrevista-02
- -
) aerdo /(51439 140, siempre se llega a e —
) acuerdos n Entrevista-03 AN T T e
etda E"M’ reconocer ermores in Entrevista-03
v
N (E/15:3131, hay confianza para /1519131, equipos multidisciplinario
| desenvolvernos y aceptar criterio de que consolidan y aceptan ideas de
p| todos los niveles in Entrevista-04 fodos in Entrevista-04

—

{%-12:22 173, en el Centro Cerdmico la
gente ests abierta a opiones in
Entrevista-12

16142, hay conflictes pero
siempre tengo apoyo para

slucionar in Entrevista-02

v
/5147 139, desde l direccion se (E/11:217 46, se asume pero es
"1 ransmiten los valores in necesario que se formalice in
Entrevista-11

Entrevista-01

'? 1:51143, falta una campafia de

socializacion in Entrevista-01

=119 742, Ia ética si he podido
constatar desde que estoy agui in
Entrevista-11

‘ _5 817146, 51, y los mds importantes

4

sonla idad, el respeto, la
ética como... in Entrevists-08

: 17 1 46, |a empresa si maneja
valores éticos y busca en su
personal in Entrevista-02

51449752, se busca desde e

proceso de seleccion in
Entrevista-03

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com
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En la Figura 63 se procedio a construir la variable consistencia a través de una red que asocia

los comentarios mas representativos sus tres subvariables, gracias a lo cual se puede resumir lo

siguiente:

(o]

Coordinacion e Integracion: los participantes opinan que en el Centro Ceramico
realmente existe un buen nivel de coordinacion entre las diferentes areas, si bien no se
generaliza para todas, pero consideran que el ambiente laboral es positivo y lo valoran.
Acuerdo: los participantes concuerdan con que el Centro Ceramico tiene una buena
practica al fomentar una cultura basada en acuerdos y consensos, es flexible y crea un
ambiente de confianza para que se expresen opiniones y a su vez sus miembros
gestionen favorablemente cualquier discrepancia o conflicto que pudiera surgir.

Valores Clave: de igual manera los participantes valoran que el Centro Cerdmico se
gobierne con valores éticos, ya que éstos valores son lo que influyen directamente en las
relaciones organizacionales e incluso personales de sus colaboradores, lo que facilita su
integracion. Sin embargo, la empresa da por hecho y no socializa formalmente cuales

son sus valores centrales.



2.1.8.1.15 Involucramiento

Figura 64

Involucramiento
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estd asociado con

estd asociado con

estd asociado con

orientacion de equipo

e

I

necesarias depende mucho de las
cabezas in Entrevista-01

= 1:53 147, la motivacion y las acciones

=15:21170, sueldos al dia, suministros,

agasajos, actividades sodiales dentro

de la empresa in Entrevista-05

8:31 1 90, el buen respalde que se
siente de parte de la empresa in
Entrevista-08

7:30 1 58, si falta mecanismos que
motiven in Entrevista-07

12:21 173, Me gusta el ambiente
laboral, el ambiente de gente que te
motiva, te s... in Entrevista-12

10:16 1 57, falta el tema de
reconocimiento y feedback de que
se cumple los objetivos in
Entrevista-10

-

Ly

=1:581 55, estar en la parte

corporativa se trata con diferentes
marcas y equipos y si trabaja muy
bien in Entrevista-01

-

= 6:36 192, si he tenido la
colaboracion de los duefios y
directivos in Entrevista-06

-

8:28 178, personal calificado que
apoya en las diferentes areas y
empresas in Entrevista-08

5:25 182, siempre he sentido la
Cooperacion a nivel de
departamento y de empresa in
Entrevista-05

=11:18 1 38, En el Centro Ceramico no

titubeo que tenemos un trabajo en
equipo espectacular in Entrevista-11

1:55 1 51, considero que si deberia
haber un plan de formacion in
Entrevista-01

11:27 1 62, en el tiempo que yo estoy
no he visto que no hay un plan de

I
Ld

14:56 1 60, no digo que no lo hayan
hecho, pero si falta in Entrevista-03

capacitacion in Entrevista-11

d

= 8:34 194, falta capaditacion y en mi

)

— I

desarrollo de destrezas ‘ )

=918 154, la compariia no tiene un
plan ni un presupuesto. in
Entrevista-09

y|  caso puntual mas revisién de

procesos in Entrevista-08

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com
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En la Figura 64 se procedié a construir la variable involucramiento a través de una red que asocia

los comentarios mas representativos sus tres subvariables, gracias a lo cual se puede resumir lo

siguiente:

(o]

Desarrollo de Destrezas: los participantes dejaron claro que, si bien hay capacitacion,
esta no obedece a un plan formal que involucre a todos los departamentos y niveles de
la organizacién, incluso la mayoria de las veces la capacitacion se realiza de manera
interna por parte de los jefes y/o compafieros de area.

Orientacién de equipo: los participantes consideran que en el Centro Ceramico todos los
miembros procuran trabajar en equipo, a pesar de la variabilidad de areas y empresas, y
perciben que desde la organizacion se puede observar este ejemplo. Indican que siempre
han contado con el apoyo de los directivos y demés departamentos.

Empoderamiento: los participantes consideran que el Centro Ceramico si se esfuerza por
motivarles, sin embargo, opinan que también se les deberia ofrecer planes de desarrollo
profesional, participacidn para ascensos e incentivos econémicos en base a capacidades

y desempefio.



2.1.8.1.16 Adaptabilidad

Figura 65

Adaptabilidad
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% 8:9 126, tendemos a improvisar in

Entrevista-08

b| /= 710118, si hay flewibilidad para el

cambio in Entrevista-07

=123 114, el Centro Ceramico si tiene
esa predisposicion al cambio porque

‘;5'126 122, siempre hemos tenido ese

esta asociado con

chip del cambio, de mejorar, de no

formales pero i se percibe
preacupacidn por parte de la
I empresa in Entrevista-10

I=/11:316, deberian pulirlos un poco

consideraria entre un 75% y 80% de
satisfa... in Entrevista-06

=109 10, existen certas herramientas
como encuestas, evaluaciones, buzon
de jas, redes sociales in

i, Pero hay in Eryesudets 11
(E/1:37 131, muy importante aprender
b unanueva dindmica el teletrabajo in

Entrevista-01

Entrevista-01

cuando se dispone algo todos lo
ejecutan sin problema in

mantenemos estaticos in Entrevista-12
Entrevista-01
A
B . . [Z)10:5 114, hubo una buena respuesta
= 6‘17135,apn=:ndlmareallzar Yanto de direcives como de N
nuestras funciones de manera R . P
diferente n Enrevita.06 significativamente sobre nuevas Gerencias y niveles més bajos in
destrezas para sobrellevar el v Entrevista-10
b | teetabajoinEntevista-05 15594134 fue vital e apoyoe
' involucramiento de los directivos y
1 Jefaturas in Entreyista-05
L]
v
El 16, no hay mecanismos £:6 116, hablando en porcentajes, yo =
- [Z/6:7 119, cuidamos al satisfaccion al

trabajar con normas de calidad y
normas dimensionales in
Entrevista-06

E

=107 125, la trayectoria de mas de 15
afios de las empresas demuestra que

i son flexibles al cambio in
Entrevista-10

556114, — (5)6:3 18, alser empresa de servicos s
) ‘satislacci‘lin con el servicio brindado tenemos certos controles técnicos in
in Entrevista-05 Entravists-06
[
0 =y
. ) 9:22 174, adaptacion a procesos y
actualizacion tecnaldgica. in
| Entrevista-09
¥
g -
N "\ 1= 25118, la comunicaidn fue
indispensable para el aprendizzje e |
129127, actuamos en base a intercambio de conocimientosin |
— — previciones, improvistos, Entrevista-02
] T expectativas ya que todo era nuevo,
in Entrevista-01 .
et /618135, se identificd riesgos y
busco medidas para adaptarse in |4

Entrevista-06

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com
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En la Figura 65 se procedié a construir la variable adaptabilidad a través de una red que asocia
los comentarios mas representativos sus tres subvariables, gracias a lo cual se puede resumir lo

siguiente:

o Creacién del cambio: los participantes consideran que el Centro Ceramico si es bueno
para afrontar y adaptarse al cambio, mencionan que el cambio es constante dentro de la
rutina organizacional y que, si bien al comienzo suele haber cierta resistencia, sus
miembros, en todos los niveles, terminan adaptandose a cualquier cambio que sea
comunicado. Sin embargo, consideran también que es necesario que la improvisacién no
sea la base para actuar, sino que se combine con una planificacion eficiente.

o Enfoque en el cliente: los participantes opinan que la organizacién si debe mejorar sus
canales y mecanismos para medir la satisfaccion de sus clientes, ya que parece no estar
del todo claro, algunos departamentos consideran que hay mientras que otros no.

o Aprendiza empresarial: los participantes resaltaron con sus comentarios que
definitivamente el Centro Ceramico por su naturaleza de corporativo constituye una gran
fuente de conocimiento, sin embargo, mencionan que la empresa debe mejorar sus
canales para compartir este conocimiento e informacién de manera efectiva entre todas
las areas. De igual manera, consideran que como organizacion aprenden rapidamente y
se adaptan a los nuevos cambios y se retroalimentan en errores, pero si les falta tener

en cuenta la opinion de sus clientes y proveedores.

2.1.8.2 Resultados Grupos Focales

La técnica de grupo focal se aplicé a los colaboradores que desempefian cargos que no sean de
jefatura y se utiliz6 un cuestionario semiestructurado disefiado para conocer e identificar la
percepcion que tienen respecto a las variables y subvariables de la cultura organizacional del

Centro Ceramico.

Durante la aplicacion de las entrevistas se pudo observar una participacién bastante natural y
amena, dependiendo de cada participante, la cantidad de informacion proporcionada fue
sustanciosa y permiti6 cumplir con el objetivo de la herramienta que es identificar las
caracteristicas o factores asociados a la cultura organizacional. Incluso debido a la gran variedad
de citas y comentarios que apoyan de manera positiva al presente estudio se procedio a asociar
en categorias cuidando de no perder las cualidades de variabilidad y profundidad de los datos
obtenidos. A continuacién, se procede a describir para cada variable los resultados mas

representativos y que permitan cumplir los objetivos de la investigacion.



2.1.8.2.1 Mision

Figura 66

Misién
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astd asociado con

estd asociado con

=16:42 190, yo creo que la mision es,
el futuro, tratar de expandirse in

GrupoFocal 1-Mant- -

]
|

16:44 196, si porque siempre estan
adquiriendo mejor maquinaria,
recursos y tecnologia in GrupoFocal

16:45 196, Ia nueva maquinaria nos
a ayudado mucho ya que se trabaja
mejor y con menos esfuerzo in
GrupoFocal 1-Mant-

1-Mant-

= 16:48 1107, falta un poco mds de
comunicacian por parte de la
empresa in GrupoFocal 1-Mant-

= 16:49 1107, si emportante que
socialicen constantemente los
objetivos de la para sabersi
estamos cumpliende in GrupoFocal
1-Mant-

estd asociado con
»
»

-

=/16471 103, los objetivos siempre
han estado claros y cada uno
tenemos conocimiento in
GrupoFocal 1-Mant-

=)17:40 181, en mi caso mi jefe
siempre me esta recalcando los
objetivos in GrupoFocal2-Admin-

|=117:38 178, en mi caso fui
aprendiendo dia a dia in

GrupoFocal2-Admin-

= 16 188, Ia vision es satisfacer a los
clientes con productos y calidad in
GrupoFocal 1-Mant-

= 17:52 1116, deberia sodializar la

r

mision y visidn de la organizacion in
GrupoFocal2-Admin-

-

-

(S)16:43 191, al iicio nuestros tinicos
clientes eran las empresas del grupo
pero ahora la empresa esta creciendo
in GrupoFocal 1-Mant-

17:39 179, en mi caso me dieron
s6lo las funciones basicas y luego
fue identificando mis objetivos in
GrupoFocal2-Admin-

*

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

En la Figura 66 se procedié a construir la variable visién a través de una red que asocia los

comentarios mas representativos sus tres subvariables, gracias a lo cual se puede resumir lo

siguiente:

o Intencidn y direccién estratégica: los participantes del area de mantenimiento tienen mas

clara la misién mientras que el personal del area administrativo no pudo comentar debido

a que no la conoce, por lo que consideraron indispensable que la empresa socialice de

manera formal cual es la direccién que deben seguir ya que existe incertidumbre y

confusion al respecto.




(@]
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Metas y objetivos: algunos participantes afirman que conocen los objetivos de sus cargos
y otros indican que los identificaron en el dia a dia, por ello consideran importante que el
Centro Ceramico formalice y socialice constantemente en todos los niveles que se espera
de cada uno como colaborador.

Vision: de igual forma, la mayoria desconoce si existe 0 no y mencionan que la empresa

no les ha comunicado formalmente cudl es la visién de la organizacion, por lo que solicitan

se socialice.

2.1.8.2.2 Consistencia

Figura 67

Consistencia

l

FY

esth asociado con

estd asociado con

GF

<>GF-cuordinad6n & integracion

.

v

o} /= 16:25 1 51, dentro de cada drea

siempre nos apoyamos entre

=175 1 26, todos nos apoyamos y

ayudamos es una herramienta que

l

= 16241 50, todos los departamentos
nos apoyamos para sacar el trabajo

-

(=)16:29 T 56, también es muy
importante la sinceridad y la
responsabilidad in GrupoFocal 1-
Mant-

1 compaieros y ayudamos al que nos ayuda a salir todos in in GrupaFocal 1-Mant-
necesita in GrupoFocal 1-Mant- GrupoFocal2-Admin-
&
H (E)1716 127, en el Centro Cerdmicoaa | —
3 pesar de diferentes departamentosy| | = 17:19 131, yo valoro I buena actitud = 17:17 128, hay buen liderazgo y
§ ' EMpIEsas €5 COMO UNa Sinergia nos de ayudar a los demds compafieros compafierismo in GrupoFocal2-
; complementamos todos in man!jo lo necesitan in GrupoFocal2- Admin-
i GrupoFocal2-Admin- Admin-
v I
*_/GF-acuerdo v
16:27 153, a veces nos mandan a 16:30 157, el respeto a la opinidn (S117:211 33, hay casos en que otros
. hacer otros trabajos y trabajamos, ajena también es muy importante y departamentos no colaboran pero
¥ damos opinione... in GrupeFocal 1- valoro mucho in GrupoFocal 1- se llega a acuerdos in GrupoFocal2-
‘ Mant- Mant- Admin-
1)
p| S TRIE el trabajo en equipo es 17:22 134, la comunicacion también
A e e ey ha sido muy importante para
.|  tompanierismo, siempre buscando cobrellevar diferendias in
" acuerdos in GrupoFocal2-Admin- GrupoFocal2-Admin-
4
1 v
16:28 1 56, 5i 52 maneja los valores, = 17:24 139 basicamente tenemos
. =N ,
-valores clave sobretodo honestidad y valores como la honestidad, la
transparencia in GrupoFocal 1- confianza, el respeto in
Mant- GrupoFocal2-Admin-

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com
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En la Figura 67 se procedio a construir la variable consistencia a través de una red que asocia

los comentarios mas representativos sus tres subvariables, gracias a lo cual se puede resumir lo

siguiente:

(o]

Coordinacion e integracion: los participantes opinan que en el Centro Ceramico si se
trabaja en equipo, que se apoyan entre todos para realizar su trabajo y que el ambiente
laboral es bueno.

Acuerdo: los participantes consideran que el Centro Ceramico si fomenta el acuerdo entre
las partes ya que indican que en caso de presentarse algin inconveniente o conflicto si
terminan arreglando y llegando a algun acuerdo, de igual manera resaltan que al
comunicacion es buena en este sentido.

Valores clave: los participantes mencionan que en el Centro Ceramico si se manejan
valores éticos y los reconocen como imprescindibles para su integracién dentro de al

organizacion.
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2.1.8.2.3 Involucramiento

Figura 68

Involucramiento

: l

£)16:34 173, a parte del tema /1731155, en este aspectosifaltz | (1=)17:33 158, no es suficente, pera yo
econémico si hace falta muche, no hay un presupuesta "~ creo que esté mejorando cada vez
capacitacion, nos quedan debiendo destinade a capacitacion in in GrupoFocal2-Admin-

IQGF-dmrmlh de destrezas |#—b|  en eso in GrupoFocal 1-Mant- GrupoFocal2-Admin-

a ry

6:38 180, nos capacitamos por 7:32 156, Si se han dado

nuestros propios medios, la capacitaciones, pero muy poco y no
empresa si deberia capacitamos a todas la dreas in GrupoFocal2-
también in GrupoFocal 1-Mant- Admin-

11:53 1118, hace falta un programa
formal de capacitacion in
GrupoFocal2-Admin-

T
v v

T:16 127, en el Centro Ceramicoa a 6:26 152, también quiero acotar 16:4 114, siempre estames dandones
'] pesar de diferentes departamentos y que siempre todos los talleres la mano entre todos para salir
empresas es como una sinergia nos estamos trabajando en equipo in adelante in GrupoFocal 1-Mant-
complementamos todos in GrupoFocal 1-Mant-
c - GrupoFocal2-Admin-

o

o I -orientacion de equipo |e——

| + (5116:23 150, si existe mucho trabajo en =/16:39 185, si cooperamos entre | |/=) 1715 1 30, veo como cualquier
equipo porque hay tres talleres y todos los talleres y areas y la departamento gue necesita del otro |¢/

4 C in empresa ha salide adelante in sise apoyan in GrupoFocal2-Admin-
GrupoFocal 1-Mant- GrupoFocal 1-Mant-

estd asociado con

estd

7:34 161, falta actividades y
espacios que involucren a todos los
departamentos in GrupoFocal2-
Admin-

=) 17201 32, puedo salir con mi trabajo 7:23 137, tenemos un buen ambien
gracias al apoyo de las otras laboral en el Centro Cerdmico porque
empresas y departamentos in todo trabajamos para el bien comin
GrupoFocal2-Admin- in GrupoFocal2-Admin-

] ]

131162, apoyo y acompafiamiento - 16:35 173, valorar mas las
incluso en problemas personales in 16:32 170, hace falta incentivos y capacidades y aptitudes del personal
GrupoFocal 1-Mant- reconacimientos econgmicos in y en funcion a eso retribuir
GrupoFocal 1-Mant- econdmicamente in GrupoFocal 1-
Mant-
T

estd asociado con

-

-
I()GF. jento |

6:37 1 75, incentivarle con ascensos - — = -
¥ que pueda fiarse en més 6:53 T 116, lo que mas satisfaccion -1 16:56 11120, lo que mas me gusta es
€argos in GrupoFocal 1-Mant- me dé es 1a oportunidad de haber Crear cosas nuevas ¥ |a apertura
obtenido experiencia en mi area de para implementar in GrupoFocal 1- i
formacion in GrupoFocal 1-Mant- Mant-

-

16:52 1113, me gusta mucho el
ambiente de trabajo que hay in

7:29 1 50, respeta los horarios, ; -/ 17:25 1 41, uno se pone la camiseta
Grupofocal 1-Mant- flexibilidad de horarios para de la empresa para que la empresa
estudios, permisos particulares in salga a flote in GrupoFocal2-Admin-
GrupoFocal2-Admin-

§ 17:51 1112, valoro que trabajo para
una de |as corporaciones mas
grandes del Ecuador in
GrupoFocal2-Admin-

)

= 17:54 1120, también se deberia
contar con manuales de funcienes
in GrupoFocal2-Admin-

6:55 1119, lo que mas gusta es el
apoyo ¥ las ensefianzas de mis
Compafiercs con mas experiencia in
N GrupoFocal 1-Mant- I
4

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com
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En la Figura 68 se procedid a construir la variable involucramiento a través de una red que asocia

los comentarios mas representativos sus tres subvariables, gracias a lo cual se puede resumir lo

siguiente:

(o]

Desarrollo de destrezas: los participantes concuerdan en que la capacitacion no es
suficiente y que la empresa puede mejorar en este sentido. Mencionan también, que la
mayor parte de la capacitacion que reciben es interna, pero consideran que si necesitan
formarse en areas diferentes y coinciden también en que actualmente las capacitaciones
no se realizan en todos los departamentos.

Orientacién de equipo: los participantes sefialan que en el Centro Ceramico es muy
bueno el ambiente de trabajo, que todos los departamentos se apoyan y que sus
funciones se realizan de mejor manera gracias a esta colaboracion de los demés
departamentos. Valoran mucho el ambiente de trabajo.

Empoderamiento: los participantes corroboran que a pesar de que la empresa si les
motiva en algunos aspectos consideran que aun falta, sobre todo en lo relacionado
reconocimientos por un trabajo bien hecho e incentivos econémicos relacionados con su
desempefio. Por otro lado, los participantes si reflejan un sentido de pertenencia y

responsabilidad respecto a la organizacion.



2.1.8.2.4 Adaptabilidad

Figura 69

Adaptabilidad
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-

(£)17:41 87, nuestra experiencia es
que al comienzo fue algo raro pero
luego nos apoyamos como

-

departamente y con buena
comunicaidn in GrupoFocal2-

Admin-

=) 17:46 198, en mi caso fue mas
complicado el tema horarios, al

inicio si fue duro pero luego ya me

fui adaptando y aprendiendo in
GrupoFocal2-Admin-

hd

(£)16:211 39, ahora hay que valerse
por uno mismo y utilizar mas las
her y maquinaria in

b
r

estd asociado con

estd asociado con

—

L

GrupoFocal 1-Mant-

(216415, s se evaliia mediante
reportes, fichas técnicas y hoja de
pruebas in GrupoFocal 1-Mant-

(£)16:5 117, si debe preocuparse més

por la satistaccion del cliente in
GrupoFocal 1-Mant-

'%'16:6 117, se deberia incluir varios
parametros para lograr |a
satisfaccidn del cliente in
GrupoFocal 1-Mant-

——

(£)17:42 188, en nuestro caso como
mujeres y madres y se complico la
separacion de |a vida laboral y
profesional in GrupoFocal2-Admin-

17:2 15, en cuanto a los dientes

- corporativos cada departamento

emite informes, encuestas,
recomendaciones que hacemos in
GrupoFocal2-Admin-

(E)17:3 17, cada vez estén més

satisfechos segun indicadores de
devolucidn y reclamo que han
disminuido in GrupoFocal2-Admin-

-

hd

17113, si tiene mecanismos se
basan en la calidad del producto y
despacha in GrupoFocal2-Admin-

()15 110, los dlienten de las
empresas relacionadas estan
satifechos en cuanto a la gestion de |4
compras que hace entrgas mas
rapidas in GrupaFocal2-Admin-

(£)17:419, los usuarios estén
contentos a pesar de ciertas
limitaciones, no hay reclamos o
inconvenientes in GrupoFocal2-
Admin-

estd asociado con

(5/16:9 124, si nos hemos adaptado al
cambio en procesos y tecnologia in
GrupoFocal 1-Mant-

(5)16:16 1 34, debié haber un plan pero
ghora estamos a gusto y nos
sentimos sequros in GrupoFocal 1-
Mant-

-

-

(17)17:6 113, hemos sido la empresa que

mas pronto se ha adaptado al
cambio y se refleja en los resultados
de cierre de afio in GrupoFocal2-

17:8 117, veo que aqui responden de
buena manera al cambio, aveces
toca insistir un poco pero sin mayor
problema in GrupoFocal2-Admin-

Admin-

=160 125, la empresa también es
buena para adaptarse al cambio in

Y
r

GrupoFocal 1-Mant-

S11791 18, es la realidad de todos los

que estamos aqui y a pesar de lo
duro que puede ser siempre
luchamos por evelucionar in

=731 23, Creo que el grupo
empresarial ha afrontado de la
mejor manera en esta in
GrupoFocal2-Admin-

—

GrupoFocal2-Admin-

= 16:20 1 39, en la parte técnica el

distanci si nos ha afectado

ey | = 16:13 130, cada uno hemos

aprendido a desenvolvernos en esta
nueva realidad in GrupoFocal 1-
Mant-

mucho in GrupoFocal 1-Mant-

S 7T 16, a pesar de lo incomodo

que pueden ser los cambios los
hemos superado in GrupoFocal2-
Admin-

Fy

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com
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En la Figura 69 se procedié a construir la variable adaptabilidad a través de una red que asocia

los comentarios mas representativos sus tres subvariables, gracias a lo cual se puede resumir lo

siguiente:

(o]

Creacion del cambio: los participantes indican que el Centro Ceramico tiene una buena
capacidad para adaptarse al cambio y reaccionar bien a pesar de lo incbmodo que puede
ser implementar un cambio.

Enfoque en el cliente: los participantes consideran también que la empresa si debe
enfocarse un poco mas en los parametros que se consideran para medir la satisfaccion
del cliente y que deben ser conocidos por todos los departamentos.

Aprendizaje empresarial: los participantes opinan que a pesar de lo critico que puede ser
un cambio, si se adaptaron bien y tuvieron que aprender nuevas destrezas 0 maneras

diferentes para realizar sus funciones.
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2.1.8.3 Acciones tomadas en Epoca de Crisis

Figura 70

Acciones tomadas en época de crisis

=I11:14 1 30, se dio cobertura a nivel
nacional y se supo salir adelante in
Entrevista-11

=/ 6:19 1 39, al inicio el mayor reto fue
organizarnos debido al tamario del
grupo in Entrevista-06

=)10:9 1 29, medidas adecuadas en
bioseguridad dentro de la empresa

in Entrevista-10

personal in Entrevista-02

_ .

=!11:10 1 26, & conforma el comiteé tipo /

un COE, un comité interno
conformado por los... in Entrevista-11

l =1 2.7 1 26, se preocupd mucho de su

=196 122 todo el mundo se fue a su
casa, in Entrevista-09

= 8:16 1 31, posteriormente se
planifico y establecic todos los
procesos necesarios para adaptarse
a la realidad in Entrevista-06

=1418 1 24, se ha dotado de equipos
de proteccion, bioseguridad a todo
el personal in Entrevista-03

._R,‘

=114:15 124, se disefio e implemento
un protocolo de bioseguridad in
Entrevista-03

emergente el teletrabajo in

=7:18 1 34, se implemento de manera
Entrevista-07

=1 6:18 1 35, se identifico riesgos y
busco medidas para adaptarse in

/ Entrevista-06

Entrevista-03

=/14:17 1 24, Se ha hecho pruebas PCR
al personal para cuidar su salud in

=/ &:17 1 35, aprendimos a realizar
nuestras funciones de manera
diferente in Entrevista-06

=/13:7 1 30, estuvimos en cuarentena.
in Entrevista-13

=/11:7 118, con esta crisis se
evidenciaron las debilidades y
fortalezas in Entrevista-11

=717 134, se cumplio las
expectativas de que la parte

de la crisis in Entrevista-07

comercial siga trabajando a pesar

13:10 7 38, se realizaron
ampliaciones y adecuaciones de
recursos tecnoldgicos in
Entrevista-13

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

A fin de poder determinar con mayor precision la reaccion del Centro Ceramico en época de crisis
asociada con la emergencia sanitaria Covid-19, en la Figura 70 se muestra la red que se
construy6 y que refleje cuales fueron las acciones especificas por parte de la empresa y de sus
colaboradores asociadas con esta situaciéon, se identific6 cambios que segun los participantes
tuvieron que crear, enfrentar y adaptar. Estos resultaos se obtuvieron al indagar sobre la
subvariable creacion del cambio, pero se armé un apartado especifico para identificar el
comportamiento de la empresa ante la crisis Covid-19 e identificar cuales fueron sus reacciones.

Los factores mas relevantes en base a la opinién de los participantes son:
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Organizacion y planificacion: conformacion de un comité multidisciplinario para crear un
plan de emergencia.

Recursos: adquisicion y dotacion de suministros y equipos de bioseguridad.
Comunicacion: campafas de socializacién y capacitacién constantes mediante correo.
Normativa legal: se acat6 todas las disposiciones emitidas por parte del gobierno y entes
legales.

Infraestructura tecnolégica: a pesar de las limitaciones, se dio soporte a todo el personal
para que pueda laborar desde su hogar.

Procesos: los procesos cambiaron y se implementaron nuevas formas de hacer las
cosas.

Resistencia: en la etapa inicial a todos les cost6 adaptarse, pero a la fecha ya no hay
resistencia.

Aprendizaje: consideran que fue una época dificil, pero de mucho aprendizaje.

Factores psicoldgicos: los participantes indican que la parte emocional si se vio afectada
ante la incertidumbre.

Teletrabajo: el personal aprendié una nueva modalidad para cumplir con su trabajo y

mejoré ciertas competencias para poder realizarlo.



2.1.8.4 Teletrabajo en Epoca de Crisis

Figura 71

Teletrabajo Empresa y Trabajadores
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v

(£)7:54 1104, estén acostumbrados a
sequir un procedimiento in
Entrevista-07

1

()7:53 1104, falta de capacitacion a

; {_é:' T:51 1100, esfuerzos por conseguir
usuarios in Entrevista-07 B

infraestructura amigable in

Entrevista-07

-

() 7:56 104, factores psicologicos in
Entrevista-07

() 7:52 1104, problemas de adaptacidn

de los usarios in Entrevista-07 =/ T:47 196, buscar formas para que la

gente siga laborando in

b

Entrevista-07

? 7:46 196, atin no se tiene

Entrevista-07

s

infraestructura necesaria in [

inicio si fue duro pero luego yame |

—ol teetrabmjoe [~ — "|(S)17:47 199, pienso que el teletrabajo
—* < — [ 7:57 1104, resistencia en la etapa no funciona en todos los cargos y
inicial in Entrevista-07 ~p|  departamentos in Grupofocal2-
Admin-
(=)7:45 196, fue improvisto, no
. ¥|  estuvimos preparados in (=) 7:44 1 96, evitar que la empresa se
8 Entrevista-07 detenga in Entrevista-07
o
g f
i
2 =
“ B BT
—t efecutar el teletrabajo In complicado el tema horarios, al
GrupoFocalZ-Adrmin- fui adaptando y aprendiendo in
4 GrupoFocal2-Admin-
v

!

'?:' 17:48 1100, el teletrabajo en ciertos
.| cesos generd un frendn o retraso de
*|  actividades in GrupoFocal2-Admin-

()17:44 190, si hacen falta recursos
pero se pudo salir y los problemas
se resolvieron in GrupoFocal2-
Admin-

(5)17:42 188, en nuestro caso como
mujeres y madres y se complico la

separacion de la vida laboral y
profesional in GrupoFocal2-Admin-

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados obtenidos de Atlasti.com

Enla Figura 71 se procedi6 a representar mediante una red los factores mas relevantes asociados
con el teletrabajo desde la perspectiva tanto de la empresa como del trabajador y se resume lo

siguiente:
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Cambio: los participantes indican que al comienzo fue complicado porque hubo que
cambiar procedimientos, pero ahora no tienen mayor inconveniente.

Horarios: los participantes comentan que uno de los factores mas dificiles de gestionar
fue el cumplimiento de los horarios.

Recursos: los participantes indicaron que tanto para la empresa como para el trabajador
si hubo inconveniente con los recursos ya que no habia suficientes.

Tecnologia: los participantes si pudieron percibir que la empresa tuvo que hacer
adecuaciones y adquisiciones para poder salir con esta modalidad laboral.
Incompatibilidad: se demostr6 que el teletrabajo no es para todos los cargos.
Planificacion: no hubo un plan que guie la implementacion emergente del teletrabajo.
Impacto psico emocional: al no estar en contacto con los demas trabajadores se genera

un sentimiento de aislamiento y falta de pertenencia.
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CAPITULO 1l
3 DISCUSION

Para resolver la pregunta de investigacion inicialmente planteada, se fij6 como objetivo general
identificar las principales fortalezas y debilidades de la cultura organizacional del Centro Ceramico
al momento de implementar el teletrabajo en época de crisis y una vez finalizada la investigacion
los resultados obtenidos en las Figuras 41, 62, 63, 64 y 65 demuestran que las principales
fortalezas del Centro Ceramico son: contar con una direccién encaminada al cumplimiento de los
objetivos organizacionales, sentido de pertenencia de los colaboradores, capacidad para trabajar
en equipo, sentido de compromiso y responsabilidad del personal, valores fuertemente
arraigados, acuerdos sobre la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas, capacidad de
adaptacion, capacidad de aprendizaje para aprovechar el conocimiento interno y apertura para
aprender de los errores, en cuanto a las debilidades que evidenciaron son: no existe
comunicacién y socializacion constante de la orientacién estratégica de la organizacidon hacia
todos los niveles y departamentos, no existe un plan formal de capacitacion y de desarrollo
profesional, los diferentes departamentos ain no tienen una perspectiva comin como
organizacion, dificultad para coordinar proyectos con otros departamentos, desaprovechamiento
de ideas y propuestas valiosas y no se prioriza los intereses de los clientes. Estos resultados, al
ser comparados con los obtenidos en estudios previamente realizados como el de Cantillo
(2013), que se disefid para identificar las caracteristicas culturales y su relacion con el
desempefio, mediante sus conclusiones demuestra que el modelo de Denison le permitié
identificar y analizar las principales caracteristicas de la cultura organizacional de la empresa
estudiada; de igual manera Contreras y Gémez et al. (2009), concluye que el modelo de Denison
es valido para evaluar las caracteristicas de la cultura organizacional. Con estos resultados se
corrobora que las fortalezas y debilidades identificadas en el perfil cultural del Centro Ceramico

si son validas.

Para cumplir con el primer objetivo especifico que es construir y aplicar una herramienta
cuantitativa en base a las variables identificadas en la organizacion, se decidié considerar como
modelo tedrico para conducir la investigacion el Modelo de Denison (1996), para identificar las
caracteristicas culturales de la organizacion, este modelo utiliza como instrumento de mediciéon
un cuestionario de 60 items, que antes de ser aplicado previamente se calculd mediante
estadisticos y andlisis factorial la validez y confiabilidad de este instrumento, los resultados
obtenidos se detallan en las Tablas 7, 8, 9 y 10 los mismos que demuestran que el cuestionario
si tiene propiedades de validez y coherencia. Estos resultados se comparan con los obtenido en
estudios similares como el de Bonavia et al. (2009), que luego de una serie de pruebas y analisis

factorial, concluye que el cuestionario de Denison, adaptado al castellano, tiene validez y
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coherencia, de manera similar el estudio Parco (2018), tiene conclusiones similares. Por lo tanto,
estos resultados demuestran que los resultados obtenidos con el cuestionario de Denison que se
aplicé para el estudio cuantitativo son validos y coherentes. En cuanto al segundo objetivo
especifico que es realizar un analisis cualitativo de la cultura organizacional en las empresas de
servicios del Centro Ceramico, la recoleccion de la informacion se realizé mediante encuestas y
grupos focales siguiendo el procedimiento de andlisis cualitativo propuesto por Hernandez et.al
(2014) y los resultados obtenidos se exponen en las Figuras 62, 63, 64, 65, 66, 67, 68 y 69.

Finalmente, la consecucién del tercer objetivo especifico que es identificar los principales factores
de la cultura organizacional del Centro Ceramico se logr6 mediante el andlisis de los datos
obtenidos con los instrumentos y herramientas aplicadas, y los resultados demuestran que el
Centro Ceramico segun el Modelo de Denison (1996), obtuvo un perfil cultural con una media o
promedio de 3.5226 y revel6 también que méas del 90% del personal del Centro Ceramico opina
estar de acuerdo con la cultura organizacional segun se demuestra en las Figuras 13y 14. De
igual manera, en las Figuras 15, 16 y 17 se puede observar los resultados obtenidos para las
diferentes variables, subvariables y dimensiones que conforman el perfil cultural del Centro

Ceramico.

Los resultados obtenidos luego de aplicar las encuestas, entrevistas y grupos focales,
demuestran que la variable consistencia es la mas representativa e implica que en el Centro
Ceramico existe un equipo de trabajo consolidado, que comparte valores, es evidente que
prefieren fomentar los consensos antes que los conflictos y respetan los acuerdos sobre los
valores clave y la forma correcta de hacer las cosas, todas estas cualidades generan un buen
ambiente laboral. Igual importante es reconocer que la coordinacién entre los diferentes
departamentos si resulta un poco dificil y no existe una alineacion clara entre los diferentes niveles
jerérquicos. Esto se corrobora en las Figuras 28, 53, 54, 55, 63 y 67 que reflejan la apreciacién

de los participantes frente a esta caracteristica cultural.

En cuanto a la variable mision, las Figuras 23, 50, 51, 52, 62 y 66 demuestran que en el Centro
Ceramico los directivos si tienden a fijar metas, estrategias y objetivos para guiar el camino de
sus colaboradores hacia el cumplimiento de la vision concebida como organizacioén, sin embargo,
estos resultados también evidencian que falta una comunicacién formal y constante de la vision,
mision y estrategia a todos los niveles de la organizacion, no se cuenta con perfiles de cargo que
definan formalmente las funciones y objetivos para evitar incertidumbre y confusion sobre la meta

que la organizacién pretende alcanzar.

Por otro lado la variable adaptabilidad que se construye con los resultados de las Figuras 38, 60,

61, 65y 69, corrobora que el Centro Ceramico si refleja una buena capacidad de adaptacion al
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cambio, que aprovechan de los errores para mejorar constantemente y que el aprendizaje es un
factor muy caracteristico de la organizaciéon y muy valorado por sus miembros; de igual manera,
se muestra que constantemente se acostumbra a crear e implementar cambios, por lo que se
evidencia que hay apertura y flexibilidad para adaptarse a nuevas condiciones y procesos. Sin
embargo, se evidencia también que como organizacion si falta enforcarse en las prioridades,

recomendaciones y exigencias del cliente.

La variable involucramiento se representa con los resultados obtenidos en las Figuras 33, 56, 57,
58, 64,y 68y deja claro que, en el Centro Ceramico, las diferentes areas si se sienten como parte
de un todo, los colaboradores sienten que influyen positivamente en sus propios grupos y sobre
todo la mayoria de personal se siente muy comprometido con su trabajo, debido al sentido de
pertenencia y responsabilidad que tienen. Sin embargo, los factores que mayor atencién
requieren son: por un lado, la falta de motivacion mediante incentivos econdmicos en base a
competencias y rendimiento, promocidn y ascensos internos, y por otro, el desarrollo de destrezas
ya que segun los resultados en el Centro Ceramico no hay planes formales de capacitacion ni de

desarrollo profesional.

Las condiciones criticas ocasionadas por la emergencia sanitaria derivada de la pandemia covid-
19 obligaron a que el Centro Ceramico salga de su normal cotidianeidad para enfrentar
situaciones inciertas y nunca antes vividas. Los resultados de la investigacion demuestran en La
Figura 70 las acciones que tomo el Centro Ceramico para hacer frente a esta época de crisis. No
contaba con un plan y al ser una situacién imprevista que impact6 en sus operaciones y procesos,
el Centro Ceramico reaccioné de inmediato con una serie de acciones necesarias para que la
como organizacion siga funcionando. Entre estas medidas se implement6 de manera emergente

una modalidad laboral denominada teletrabajo.

El teletrabajo requiere de ciertas habilidades y competencias para ser ejecutado de manera
eficiente, y en el caso del Centro Cerdmico se identificé cuatro competencias autorregulacion,
habilidades tecnoldgicas, orientacién a resultados y planificacion, las mismas que fueron auto
valoradas por los propios trabajadores y los resultados expuestos en las Figuras 43, 44 y 71
demuestran que el personal del Centro Cerdmico obtuvo puntuaciones bastante aceptables,
demostrando que el personal si esta en condiciones de ejecutar el teletrabajo. De igual manera,
se indagd sobre la auto valoracion de los propios trabajadores respecto a tres indicadores de
desempefio asociados con el teletrabajo que son eficiencia en general, productividad en general
y capacidad de adaptacién y los resultados que se demuestran en la Figura 45 confirman que el
personal puede ser eficiente, productivo y flexible para adaptarse a cambios como el teletrabajo.
Por otro lado, también se requiere que la organizacidon cuente con ciertas caracteristicas que

permitan implementar el teletrabajo de tal forma que le represente una ventaja competitiva. Estas
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caracteristicas representan la cultura organizacional y en la investigacion se indagd sobre la
influencia que tienen en la implementacion del teletrabajo, los resultados se describen en las
Figuras 46, 47,48y 71.

Entonces, la pregunta de investigacion planteada ¢ como determinar si la cultura organizacional
del Centro Ceramico esta en condiciones de implementar el teletrabajo como modalidad laboral
en tiempo de crisis? tiene como respuesta que la Cultura Organizacional del Centro Ceramico si
tiene las fortalezas necesarias para implementar el teletrabajo en época de crisis y esta respuesta

se sustenta con todos los resultados obtenidos en la presente investigacion.
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CAPITULO IV

4 CONCLUSIONES

La investigacioén realizada determina que el modelo metodoldgico disefiado por Daniel Denison y
sus colaboradores en el afio 1996 si es valido y consistente para identificar y analizar las
caracteristicas de la cultura organizacional, por lo tanto, el perfil cultural del Centro Ceramico si
presenta las cuatro variables misién, consistencia, involucramiento y adaptabilidad, vy

dimensiones subyacentes de la cultura organizacional descritas en este modelo.

Este modelo identificé que el perfil cultural del Centro Ceramico tiene como principales fortalezas:
aprendizaje empresarial, adaptacion al cambio, orientacion de equipo y valores arraigados, estas
caracteristicas son positivas, por lo tanto, las fortalezas de la cultura organizacional del Centro
Ceramico si le permiten la implementacion del teletrabajo como modalidad laboral en época de
crisis. No obstante, el estudio revelé que las debilidades dentro del perfil cultural del Centro
Ceramico son: falta de comunicacion e integracion formal de su misién, vision y valores, y a pesar
de que el personal si tiene una leve idea, la falta de socializacién genera incertidumbre, confusién
y por ende desmotivacion; de igual forma, la falta de capacitacion y desarrollo profesional también

fue evidente y representa uno de los principales factores anhelados por el personal.

Los resultados corroboran también que la percepcion del perfil cultural del Centro Cerdmico no
difiere significativamente entre jefaturas y mandos medios-bajos, demostrando consistencia la

opinién de los trabajadores participantes.

En cuanto a la metodologia propuesta y a las técnicas de recoleccién de datos aplicadas como
encuestas, entrevistas y grupos focales se corrobor6 que si son una metodologia efectiva para
analizar e identificar las principales caracteristicas de la cultura organizacional del Centro

Ceramico y su influencia en el teletrabajo.

La implementacién del teletrabajo en el Centro Cerdmico obedecié exclusivamente a medidas
necesarias para hacer frente a las condiciones generadas por la crisis covid-19, por lo que no se
dispuso de una planificacion previa, demostrando que el Centro Ceramico si tiene capacidad para

adaptarse con facilidad a los cambios generados en su entorno, incluso en épocas de crisis.

Para determinar si tanto la empresa como sus miembros estan en condiciones de implementar y
ejecutar el teletrabajo, el estudio indagé sobre las capacidades minimas necesarias para realizar
teletrabajo y los resultados obtenidos revelaron que los trabajadores si poseen las cuatro

competencias generales requeridas que son: autorregulacién, habilidades tecnoldgicas,
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orientacién a resultados y planificacion. De igual forma, los resultados también demostraron que
los indicadores generales de eficiencia, productividad y adaptacion fueron significativos, por lo
tanto, el personal del Centro Ceramico si demuestra tener las competencias generales que se

requieren para ejecutar el teletrabajo.

En cuanto a la cultura organizacional, se demostré que ésta si tiene una influencia significativa
en la implementacién del teletrabajo, por lo tanto, es vital gestionar las debilidades identificadas
a fin de que la implementacién del teletrabajo representa una verdadera ventaja competitiva para

el Centro Ceramico.

Por lo tanto, se concluye que la cultura organizacional del Centro Ceramico si demuestra tener
las caracteristicas necesarias para la implementacion del teletrabajo en época de crisis, que los
instrumentos diseflados para recolectar y analizar la informacién si son validos y permitieron

cumplir con los objetivos de la presente investigacion.
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ANEXOS

Anexo A Encuesta de Cultura Organizacional de Denison

SECCION 1: Encuesta de Cultura Organizacional Denison

En una escala de 1 a 5 indique como es mi empresa?

Escala:
1 totalmente en desacuerdo
2 en desacuerdo
3 ni de acuerdo ni desacuerdo
4 de acuerdo
5 totalmente de acuerdo

Escala
1 2 3 4 5

ftem Descripcion del item

item- | ITO1-A menudo surgen problemas porque no disponemos de las
01 | habilidades necesarias para hacer el trabajo

item- | ITO2-Esta empresa invierte continuamente en el desarrollo de las
02 | capacidades de sus miembros

item- | ITO3-La autoridad se delega de modo que las personas puedan
03 | actuar por si mismas

item- | ITO4-La capacidad de las personas es vista como una fuente
04 |importante de ventaja competitiva

item-
05

item- | ITO6-A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en
06 |temas clave

item- | ITO7-Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para
07 | encontrar soluciones donde todos ganen

item-
08

item- | ITO9-Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta
09 |[de hacer las cosas

item-
10

item- | IT11-Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y
11 | mejorar

item- | IT12-El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo
12 | cotidiano

ITO5-Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres del grupo

ITO8-Este grupo tiene una cultura claramente marcada

IT10-Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles

Iti?' IT13-La innovacion es algo que fomenta la empresa
item- . . .
14 IT14-Muchas ideas «se pierden por el camino»

item- | IT15-Nos aseguramos que diferentes areas sepan lo que estan
15 | haciendo las otras

item- | IT16Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de
16 | esta organizacién

item- | IT17-Existe una buena alineacién de objetivos entre los diferentes
17 | niveles jerarquicos

item- | IT18-Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen
18 | una perspectiva comun

item-
19

item- | IT20-Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacion es
20 | como trabajar con alguien de otra organizacién

IT19-Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible
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- L . Escala
Item Descripcion del ltem = > 3 7 5
item- | IT21-Esta organizacion tiene un proyecto y una orientacion a largo
21 |plazo
ftem-

22 IT22-Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro

item- | IT23-Esta organizacion tiene una mision clara que le otorga sentido y
23 | rumbo a nuestro trabajo

item- | IT24-La orientacion estratégica de esta organizacion no me resulta

24 |clara
Itgrsn- IT25-Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones
ftem- | IT26-Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos
26 | fijados
item-

57 IT27-Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir

[tem- | IT28-La Direccion nos conduce hacia los objetivos que tratamos de
28 | alcanzar

[tem- | IT29-Las personas de esta organizacion comprenden lo que hay que
29 | hacer para tener éxito a largo plazo

item-

30 IT30-Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas

item- | IT31-Adoptamos continuamente nuevas y mejores formas de hacer
31 |las cosas

item- | IT32-La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de
32 | cambiar

item- | IT33-Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo
33 | para introducir cambios

item- | IT34-Los intentos de realizar cambios, suelen generar resistencia por
34 | parte del equipo

|tgr5n- IT35-Respondemos bien a los cambios del entorno
item- | IT36-Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los
36 |clientes

item- | IT37-La informacion sobre nuestros clientes influye en nuestras
37 | decisiones

item- | IT38-Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes
38 | conducen a menudo a introducir cambios

item- | IT39-Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los
39 |clientes

item- | IT40-Todos tenemos una comprension profunda de los deseos y
40 | necesidades de nuestro entorno

item- | IT41-Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el
41 | grupo

item- | IT42-La informacion se comparte ampliamente y se puede conseguir
42 |lainformacion que se necesita

item- | IT43-La mayoria de los miembros de este grupo estan muy
43 | comprometidos con su trabajo

item- | IT44-La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo
44 | el mundo en algun grado

item- | IT45-Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone
45 | de la mejor informacién

item- | IT46-Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de
46 | descargar el peso en la direccién

item- | IT47-El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la
47 |relacion entre su trabajo y los objetivos de la organizacion

item- | IT48-Los grupos y “NO” los individuos son los principales pilares de
48 | esta organizacion

item- | IT49-Se fomenta activamente la cooperacién entre los diferentes
49 | grupos de esta organizacion
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Escala
1 2 3 4 5

ftem Descripcion del item

item-

50 IT50-Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo

item- | IT51-Existe un cédigo ético que guia nuestro comportamiento y nos
51 |[ayuda a distinguir lo correcto

item- | IT52-Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la
52 | forma en que nos conducimos

item- | IT53-Existe un estilo de direccién caracteristico con un conjunto de
53 | préacticas distintivas

item- | IT54-Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara
54 | problemas

item-

55 IT55-Los lideres y directores practican lo que pregonan

item- | IT56-El cumplimiento de metas a corto plazo compromete a menudo
56 | nuestra visién a largo plazo

Itgr7n- IT57-Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo
Itgg]- IT58-Nuestra visidon genera entusiasmo y motivacién entre nosotros

item- | IT59-Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin
59 | comprometer nuestra visién a largo plazo.

[tem- | IT60-Tenemos una vision compartida de cdmo sera esta organizacion
60 | en el futuro
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Anexo B Teletrabajo - Encuesta Capacidades del Trabajador y Cultura Organizacional

Ha estado realizadon teletrabajo?

Si No

Seccidn -2: Teletrabajo y Capacidades del Trabajador

Califique como considera que estuvieron los siguientes aspectos durante el tiempo que realizé teletrabajo, siendo 1 muy bajo y 6 muy
alto.

Escala
P . medio medio
Iltem Capacidad j j
paci muy bajo bajo Baio i alto muy alto
1 2 3 4 5 6

TT-01 [Nivel de adaptacion

TT-02 |Nivel de motivacion

TT-03 |Nivel de satisfaccion

TT-04 [Capacidad de planificacion

TT-05 [Capacidad para priorizar tareas

TT-06 [Capacidad de concentracion

TT-07 |Nivel de manejo de sistemas informaticos
TT-08 [Capacidad para no depender de documentos fisicos
TT-09 [Cumplimiento de fechas fijadas

TT-10 [Cumplimiento de horario laboral

TT-11 [Separacion de la vida laboral y personal

TT-12 |[Cumplimiento de objetivos del cargo

TT-13 |Productividad en general

TT-14 |[Capacidad para realizar tareas de forma virtual
TT-15 [Eficiencia en general

SECCION 3: Teletrabajo y Cultura Organizacional

Indique cudnto de cada una de estas cualidades de su empresa le ayudd a afrontar el teletrabajo.

) m|ntzmhpi;zsa ayudé muy [ ayudé ayudo ayudo
Item Caracteristica aato poco poco algo mucho
1 2 3 4 5
TE-01 PEO01-Que se expresen claramente los objetivos
empresariales
TE-02 PE02-Que me indiquen con claridad los objetivos de mi
cargo
PEO3-El interés de la empresa por crear una vision
TE-03 .
compartida

TE-04 |PE04-Que me den libertad para manejar mi trabajo

PEO05-Que nos motivaron para mantenernos alineados a

TE-05 <
los objetivos
PEO06-Que la empresa invierte en capacitacion y
TE-06
desarrollo
TE-07 PEO07-Que la mayoria de empleados compartimos los
mismos valores
TE-08 PEO08-Que las personas en la empresa buscan
activamente llegar a acuerdos
PEO09-Que las diferentes areas podemos trabajar en
TE-09 ; I
conjunto con facilidad
TE-10 PE10-Que la empresa adopté mecanismos para afrontar
este cambio
TE-11 PE11-Que la empresa desarroll6 formas de acercarse al

cliente durante esta crisis

TE-12 |PE12-Que la empresa supo anticiparse a esta situacion
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Anexo C Contenido Entrevista

Guia para las Entrevistas

Enfoque del cliente

¢ Tiene la empresa algin mecanismo para evaluar la satisfaccion de sus clientes?

¢, Qué tan satisfechos estan los clientes con la empresa?

IAprendizaje empresarial

Hablando del entorno, ¢, Diria usted que la empresa es buena para afrontar el cambio?
¢, Como se prepara la empresa para afrontar posibles cambios?

Creacion de cambio

¢, Cuando hubo la crisis de COVID, qué hizo la empresa para afrontar esa situacion?
¢, Cree que esas acciones fueron suficientes?

Coordinacion e integracion

¢, Como describiria el trabajo en equipo dentro de la empresa?

¢ Las diferentes areas trabajan bien en equipo?

\Valores clave

¢, Cree usted que en la empresa se manejan valores globales, es decir, que la empresa busca que todos tengan
lvalores similares?

¢, Cudles son esos valores?

¢, Qué hace la empresa para fomentarlos?

Empoderamiento

¢, Usted cree que su empresa se preocupa por motivar a sus empleados?
., Qué hace la empresa para motivar a sus empleados?

Desarrollo de destrezas

¢ La empresa invierte en capacitacion?

En su criterio, ¢ es suficiente la capacitacion que brinda?

Orientacion de equipo

¢, Considera usted que en su organizacion se fomenta la cooperacion entre las diferentes areas de trabajo? ¢ Como lo
hace?

\Visién

c.Conoce usted la vision de la empresa?

¢, Cree usted que su empresa realmente toma acciones para cumplir con esa visién?
intencidn y direccion estratégica

¢, Conoce usted la mision de su empresa?

¢, Cree usted que su empresa cumple realmente con esa misién?

Metas y objetivos

., Conoce usted los objetivos de su cargo?

. Qué tanto se preocupa por tener objetivos claros para sus trabajadores?
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Anexo D Contenido Grupos Focales

Guia para Grupos Focales

Enfoque del cliente

¢ Tiene la empresa algin mecanismo para evaluar la satisfaccion de sus clientes?

¢, Qué tan satisfechos estan los clientes con la empresa?

IAprendizaje empresarial

Hablando del entorno, ¢, Diria usted que la empresa es buena para afrontar el cambio?
¢, Como se prepara la empresa para afrontar posibles cambios?

Creacion de cambio

¢, Cuando hubo la crisis de COVID, qué hizo la empresa para afrontar esa situacion?
¢, Cree que esas acciones fueron suficientes?

Coordinacion e integracion

¢, Como describiria el trabajo en equipo dentro de la empresa?

¢ Las diferentes areas trabajan bien en equipo?

\Valores clave

¢, Cree usted que en la empresa se manejan valores globales, es decir, que la empresa busca que todos tengan
lvalores similares?

¢, Cudles son esos valores?

¢, Qué hace la empresa para fomentarlos?

Empoderamiento

¢, Usted cree que su empresa se preocupa por motivar a sus empleados?
., Qué hace la empresa para motivar a sus empleados?

Desarrollo de destrezas

¢ La empresa invierte en capacitacion?

En su criterio, ¢ es suficiente la capacitacion que brinda?

Orientacion de equipo

¢, Considera usted que en su organizacion se fomenta la cooperacion entre las diferentes areas de trabajo? ¢ Como lo
hace?

\Visién

c.Conoce usted la vision de la empresa?

¢, Cree usted que su empresa realmente toma acciones para cumplir con esa visién?
intencidn y direccion estratégica

¢, Conoce usted la mision de su empresa?

¢, Cree usted que su empresa cumple realmente con esa misién?

Metas y objetivos

., Conoce usted los objetivos de su cargo?

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




