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Resumen:

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad identificar la Cultura Organizacional
presente en la empresa Comercial JYN y determinar si ésta guarda alguna relacién con el
Desempefio Laboral de sus empleados; para ello la metodologia empleada consistié en el
desarrollo y aplicacién de dos cuestionarios, uno para cada variable. El cuestionario de Cultura
Organizacional se divide en dos partes: la primera busca identificar la cultura actual y
contrastarla con la cultura deseada, mientras que la segunda profundiza caracteristicas
culturales. En tanto que para el Desempefio Laboral, se evaluaron funciones especificas segin
cada puesto de trabajo, asi como competencias generales y comportamientos. Las evaluaciones
aplicadas fueron de 180°, en donde los evaluadores fueron jefes, pares y clientes tanto externos
como internos, aplicandose también una autoevaluacion para identificar como los trabajadores

perciben su propio desempefio.

Los resultados obtenidos permitieron demostrar que el desempefio general de todos los
trabajadores es considerado como Aceptable ante las necesidades de la empresa, mientras que
la Cultura Organizacional esta fragmentada presentando signos de una cultura fuerte y débil al
mismo tiempo. Ambas variables resultaron ser independientes una de la otra, sin que por ello
se deje pasar por alto aspectos que pueden ser reforzados. Asi, en base a los resultados
obtenidos, se propone un plan de accién que ayude a la empresa en la conduccion exitosa de

sus miembros y sea beneficioso para ambas partes.

Palabras claves: Cultura organizacional. Cultura dominante. Desempefio laboral.

Competencias. Evaluacion del desempefio método de 180°.
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Abstract:

The purpose of this research is to identify the Organizational Culture present in the Comercial
JYN company and determine if it is related to the Work Performance of its employees; For
this, the methodology used consisted in the development and application of two questionnaires,
one for each variable. The Organizational Culture questionnaire is divided into two parts: the
first seeks to identify the current culture and contrast it with the desired culture, while the
second deepens cultural characteristics. While for Work Performance, specific functions were
evaluated according to each job position, as well as general skills and behaviors. The
evaluations applied were 180 °, where the evaluators were bosses, work pair, and clients, both
external and internal, and self-evaluation was also applied to identify how the workers perceive

their performance.

The obtained results allowed to demonstrate that the general performance of all workers is
considered Acceptable before the needs of the company, while the Organizational Culture is
fragmented presenting signs of a strong and weak culture at the same time. Both variables
turned out to be independent of each other, without thereby neglecting aspects that can be
reinforced. Thus, based on the results obtained, an action plan is proposed that helps the

company in the successful management of its members and is beneficial for both parties.

Keywords: Organizational culture. Dominant culture. Evaluation of work performance.
Competencies. 180 work performance evaluation method.
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INTRODUCCION

Considerar a las organizaciones como culturas es algo relativamente reciente pues hasta
mediados de la década de 1980 se las consideraba como un medio para coordinar grupos de
personas y desarrollar una actividad, pero estas organizaciones eran algo mas; y es que tienen
personalidades, asi como los individuos. Pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o
fraternales, innovadoras o conservadoras; y son estas caracteristicas las que juegan un rol

importante en la vida de los miembros (Robbins y Judge, 2009, p. 550).

Dentro de una empresa un trabajador se sentird a gusto o no con la actividad que desarrolla, asi
como también tendra una perspectiva de lo que esa empresa significa para él; por ello el
proposito de esta investigacion es el diagnéstico de esa cultura presente en la empresa y
determinar si la forma en la que se estd manifestando y, los miembros la estan percibiendo, esta
influyendo o no en el desempefio de sus actividades; para lo cual dentro de la presente

investigacion se desarrollaron los 5 capitulos siguientes:

El primero aborda todo lo relacionado a los antecedentes de la empresa como lo es su historia,

filosofia corporativa y estructura organizacional.

El segundo capitulo contiene el marco tedrico en el que se baso toda la investigacion, abordando
temas de la cultura relacionados a sus mdaltiples caracteristicas, asi como también teoria

relacionada a la evaluacion de desempefio.

En el tercer capitulo se aborda todo lo relacionado al disefio metodolégico, donde
encontraremos el tipo de investigacion que se realizo, las técnicas e instrumentos utilizados y la

descripcion general del disefio de la misma.

El cuarto capitulo estd relacionado a los resultados obtenidos con sus respectivas
interpretaciones, y finalmente, en el quinto capitulo se disefia una propuesta para reforzar de

manera general la cultura organizacional y el desempefio laboral.
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JUSTIFICACION

Salanova, Llorens y Martinez (2016) indican que mantener una cultura organizacional “fuerte”
crea una organizacion positiva, la cual no solo es definida por su excelencia organizacional ni
éxito financiero, sino que destaca por su fuerza laboral fisica y psicol6gicamente saludable. Esto
nos conlleva a una realidad que pasa desapercibida para muchas de las empresas, pues el reto
consiste en evaluar los diferentes elementos culturales que estan alli, acompafiando de una
manera intangible a todos los trabajadores durante toda su vida laboral; y ese precisamente es el
rol de una cultura sana pues como lo menciona (Serrate, Portuondo, Sanchez y Suarez, 2014) la
cultura establece una dinamica social la cual tiene como objetivo orientar y fortalecer el
potencial humano en donde los mejores resultados se dan a nivel individual, grupal y

organizacional.

Asi también, mientras algunas empresas buscan el mejoramiento continuo por medio de
estrategias y procesos que les permitan encontrar la manera de que sus empleados desempefien
de la mejor manera, muchas otras solamente se preguntan por qué las cosas no funcionan bien.
Por tal motivo surge la necesidad de considerar si la cultura organizacional es un factor
determinante en el desempefio laboral de los trabajadores de la empresa Comercial JYN; con
ello se busca identificar si los inconvenientes y conflictos que ultimamente se han manifestado
en la empresa son debido a que los empleados no se sienten a gusto dentro de la misma o no se

sienten identificados con la empresa y con los objetivos que esta persigue.

Realizar este estudio nos permitira obtener conocimientos para una mejor gestion del talento
humano no solamente dentro de la propia empresa, sino aportar con informacion sobre como
mejorar la calidad de vida en el trabajo. Conocer cuales herramientas se pueden utilizar para
evaluar el entorno laboral, permitira la busqueda de soluciones ante diversas situaciones que
pueden manifestarse en una empresa; ello acompafiado de un mejor entendimiento de como las
personas que alli trabajan asi como la empresa, pueden alcanzar los objetivos de la mejor forma

posible.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El desarrollo de la investigacion se da a partir de la probleméatica encontrada en la carencia de
un diagnostico de cultura organizacional en la empresa Comercial JYN, por lo que podria estar
susceptible a acontecimientos que pudieran repercutir en ella, dado que no puede potenciar
aquellos factores positivos ni mucho menos tomar accion sobre los aspectos débiles de su
cultura, puesto que los desconoce; y al no saber qué elementos estan en constante interaccion en
la relacion Empresa-Trabajador, puede establecer acciones que no necesariamente conduzcan a
resolver los problemas que Gltimamente se han manifestado, pues a través de las observaciones
que se han hecho en la empresa y los comentarios de los duefios, las quejas de los clientes se han
incrementado, existen errores en facturacién y despachos, asi como inconvenientes en la
preparacion de la mercaderia, lo cual ha ocasionado retrasos en las entregas y un “malestar

general” en toda la organizacion.

Es por esto que, diagnosticando la cultura de la empresa Comercial JYN, y a su vez evaluando
el desempefio de cada empleado, se pretende determinar si un deficiente desempefio de los
trabajadores es el que esta ocasionando estos inconvenientes, o si es la cultura de la empresa la
responsable de que ese desempefio deficiente ocurra. Es asi como surge la pregunta de
investigacion ¢La cultura organizacional de la empresa comercial JYN esta influyendo en el

desempefio de los trabajadores?
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OBJETIVOS

Objetivo General

Determinar la relacion existente entre la cultura organizacional y el desempefio laboral de los

trabajadores de la empresa Comercial JYN durante el periodo 2019 - 2020.

Objetivos Especificos

Identificar el tipo de cultura organizacional existente en el comercial JYN.
Identificar el tipo de cultura organizacional preferida en el comercial JYN.
Diagnosticar las caracteristicas culturales de manera general en toda la empresa.
Evaluar el desempefio laboral de los trabajadores de Comercial JYN.

Determinar el nivel de desempefio laboral de los trabajadores de Comercial JYN.

AN N N N NN

Proponer estrategias para reforzar puntos débiles tanto de cultura como desempefio.

PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Hipdtesis Alternativa (H1): La cultura organizacional influye en el desempefio laboral del

personal de la empresa comercial JYN.
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CAPITULO |

1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1. HISTORIA

El sefior Jorge Villa, oriundo de la ciudad de Loja, a la edad de 15 afios decidio salir de su
ciudad natal en busca de fuentes de empleo consiguiendo diferentes tipos de trabajo a lo largo de
su camino; desde construccion hasta repartidor de bebidas para la empresa Coca Cola. Esta
experiencia sentaria las bases del futuro Comercial, pues su diversidad de trabajos y un amplio
recorrido por distintos lugares del Ecuador forjé en él dos cosas: caracter y responsabilidad. La
oportunidad de ser vendedor se presentd cuando comenzé a trabajar en una distribuidora de
alimentos llamada “Lideres”, lugar donde conoceria a la que ahora es su esposa, Norma
Nievecela. Transcurridos 5 afios, la empresa decididé cerrar las puertas, dejandolos en el
desempleo. Es aqui donde la joven pareja decidiéo comenzar por cuenta propia algun tipo de
negocio que sustentara su economia; comenzando en principio con la venta de cubetas de
huevos y fideos hechos en casa, los cuales eran repartidos a las distintas tiendas dentro de la
ciudad. Sin embargo al mismo tiempo también se comenzo6 con la venta de aquellos productos
que la Distribuidora Lideres lo hacia; y es aqui donde su experiencia adquirida no solo en la
parte logistica sino también en la operativa, les dio el modelo a seguir para manejar este tipo de
negocio. Es asi como en el afio de 1999, se conforma oficialmente el Comercial, que tiempo mas

tarde tomaria el nombre de “Comercial JYN”.

Con el transcurso del tiempo la empresa ha ido creciendo, especializandose en la distribucion de
alimentos de consumo masivo, ampliando su personal, cartera de productos y espacio en el
mercado, pues adaptarse a los nuevos requerimientos y exigencias del cliente, junto con el
esfuerzo y la voluntad de trabajar, son los pilares sobre los cuales ésta empresa se ha

constituido.
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1.2. FILOSOFIA CORPORATIVA

1.2.1. Misién

Siguiendo las palabras de los duefios de la empresa, manifiestan:

“Somos una empresa cuencana que distribuye alimentos de consumo masivo, con los
mejores precios y calidad contando con una variada gama de productos, disponiendo con los
medios de distribucién para asistir eficazmente en su compra, comprometidos en brindar un
servicio gentil y personalizado, esforzandose en tratar a nuestros clientes y proveedores con

amabilidad y honestidad”

1.2.2. Vision

La vision de Comercial JYN es ser la opcion nimero uno cuando se trate de productos de
consumo masivo en las diferentes zonas como Cuenca, El Valle, Ricaurte, Cafar, Tambo,
Gualaceo, Sigsig, Girdn, Azogues y Biblian y al mismo tiempo, ser una empresa competitiva y
de gran aporte a la economia, brindando la oportunidad de incorporar mas gente con el objetivo

de seguir creciendo.

1.2.3. Valores

Honestidad: reflejada para los empleados y clientes.

Respeto: reconocer el valor que cada persona tiene, aceptando los diferentes criterios que estos

puedan tener.

Puntualidad: es primordial, pues de esta manera se realiza a tiempo las obligaciones previstas

para cada jornada diaria.

Calidad: es de suma importancia que todos los productos entregados logren satisfacer las

necesidades de los clientes.
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1.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
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lustracion 1. Organigrama de la empresa Comercial JYN
Elaborado por: Autores
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CAPITULO I1I

2. MARCO TEORICO

2.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1.1. Conceptualizacién

Como lo mencionan Robbins y Judge (2009): “se refiere a un sistema de significado compartido
por los miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas. Este sistema de significado
compartido es, en un examen mas cercano, un conjunto de caracteristicas claves que la

organizacion valora” (p. 551).
Hellriegel y Slocumn (2009) manifiestan lo siguiente:

La cultura organizacional refleja los valores, creencias y actitudes que han aprendido y
que comparten sus miembros. Las culturas de las organizaciones evolucionan lentamente
con el transcurso del tiempo. A diferencia de los enunciados de la mision y la vision, las
culturas no suelen estar de forma escrita y, sin embargo, son el alma de la organizacion.
Una cultura es un conjunto de tradiciones y reglas tacitas que operan las 24 horas del dia.
La funcion de la cultura pesa mucho al determinar la calidad de vida que existe en la

organizacion. (p. 458)

Segun Wayne y Noe (1997) citado por Cueva (2016, p. 14) los valores compartidos de la
cultura son los cimientos de “lo que es importante en la empresa”, las creencias se traducen en
“cémo funcionan las cosas” y las normas de comportamiento indican “como se hacen las cosas”,

asi los individuos saben como deben actuar y llegan a identificarse con la organizacion.

Hofstede (1983) citado por Didier y Luna (2017, p. 297) menciona: “la cultura es una

programacion mental colectiva que distingue a un grupo o a una categoria de personas de otro”.

Esa programacién colectiva es la responsable de cémo las conductas, pensamientos y
sentimientos de los individuos son plasmados en cada organizacion, otorgandoles un sentido

propio que las diferencia de las demas.

Tania Lizbeth Pomavilla Déleg Pagina 22
Jorge Santiago Villa Nievecela



5&% UNIVERSIDAD DE CUENCA
&
Zapata (2007) citado por Garcia (2007, p. 157) define a la cultura organizacional como patrones
de comportamiento y actitudes que se comparten con los demas en el trabajo, se manifiestan
frecuentemente y determinan el grado de adaptacion laboral; en esta medida existe un
aprendizaje continuo en el cual la cultura organizacional se enriquece con los aportes de los

individuos y se perpetla a través de ellos.

2.1.2. (Como comienza una cultura organizacional?

Robbins y Judge (2009) explican que la forma en como actualmente funciona una organizacion,
tiene sus pilares en su pasado, lo que ha hecho antes y le ha funcionado, lo que nos lleva al
origen de todo: sus fundadores. (p. 558)

Ademas, sostienen que cuando una empresa nueva es conformada, por lo general su pequefio
tamafo contribuye a que no esté bajo la influencia de costumbres o ideologias previas, por lo

que son sus fundadores quienes pueden plasmar su vision en todos los miembros. (p. 558)
Asi pues, Robbins y Judge (2009) enumeran las tres maneras en las que el fundador crea cultura:

Primera: los fundadores buscan contratar y mantener a los empleados que piensan y acttan de la
misma manera que ellos. Segunda: los fundadores ensefian y socializan con los empleados para
transmitirles sus valores y modo de pensar. Tercera: los empleados internalizan el
comportamiento y creencias del fundador y lo ven como un modelo a seguir; pues la vision de
los fundadores es compartida por todos y su personalidad queda impregnada en la cultura de la

organizacion. (p. 558)
2.1.3. Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Robbins (2004) sefiala caracteristicas generales que toda cultura presenta, siendo estas las

siguientes:

v La identidad de los miembros: es el grado en que los empleados se identifican con la

empresa y no solamente con su puesto de trabajo.
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v Enfasis en el grupo: el grado en que las tareas son llevadas a cabo como un equipo de trabajo

y no como algo individual.

v Enfoque hacia las personas: grado en que las decisiones de la empresa toman en cuenta a los

trabajadores.

v Integracion de unidades: grado en que las diferentes areas de la empresa funcionan de forma

coordinada e interdependiente.

v El Control: grado en que se emplean reglas y supervision para controlar que las cosas

marchen bien en la empresa.

v Tolerancia al riesgo: grado que se fomenta que los trabajadores sean innovadores y capaces

de tomar decisiones.

v Los criterios de recompensa: el grado en que se recompensa a un trabajador con base en su

desempefio, y no con argumentos subjetivos.

v Tolerancia al conflicto: el grado en que se fomenta la resolucion de conflictos entre

trabajadores, a través del dialogo y conversaciones constructivas.

v El perfil hacia los fines o medios: el grado en que la empresa se orienta hacia los resultados

y no a los procedimientos y medios usados para alcanzarlos.

v Enfoque hacia un sistema abierto: el grado en que la empresa responde a los cambios del

entorno

2.1.4. Funciones de la Cultura Organizacional

Deal y Kennedy (1983) citado por Robbins (2004, p. 528) sefialan que cada organizacion
desarrolla un conjunto de caracteristicas que condicionan la manera cotidiana de llevar a cabo
las actividades en el lugar de trabajo, hasta el punto en el cual si los nuevos empleados no

aceptan las reglas, no son aceptados como miembros de la organizacion.
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Entre las funciones mencionadas por Robbins y Judge (2009), Kreitner y Kinicki (1997) citado

por Olivares (2013), tenemos:
v Sefiala las diferencias entre una organizacion y las demas.
v Confiere a la Organizacién un sentido, ya sea lealtad o indiferencia hacia esta.
v Facilita que se genere o no un compromiso mas alla de los intereses personales.

v Sirve en si misma como un mecanismo de control que guia la conducta de los empleados,

dicho de otra manera, es quien pone “las reglas de juego”.
v Condiciona la rapidez de adaptacion hacia el lugar de trabajo y los cambios del entorno.

v Mantiene unida la organizacion al proveer estandares apropiados de lo que deben decir y

hacer los empleados.

2.1.5. Niveles de la Cultura Organizacional

Flamholtz y Randle (2011) citado por Olivares (2013, p. 74) expresan:

Es preciso destacar, que la cultura se manifiesta en todos los lugares de la organizacion,
si sabemos donde buscarla. Se refleja en las palabras, en el lenguaje que los empleados
usan para comunicarse unos con otros y en los artefactos que tienen las instalaciones de
la empresa. Es decir, todo en la organizacion, desde las tazas de café, hasta las obras de

arte que adornan las paredes, tiene un mensaje cultural ya sea explicito o implicito.

Es asi que Schein (1988) conceptualiza tres niveles de cultura, los cuales no son independientes,
sino que se interrelacionan y conforman un significado global de cultura organizacional. (Citado

por Pedraza, Obispo, Vasquez y Gomez, 2015, p. 19)

Cardoso (2008), Lundberg (1990), citados por Toca y Carrillo (2009), denominan a estos

niveles “capas”, pues segun autores como Hellriegel y Slocumn (2009) estas capas se asemejan
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a una cebolla ya que la capa externa comprende lo observable, mientras que las capas internas

son aquellas invisibles, ocultas a simple vista.

En consecuencia, estos niveles estan en funcion de su visibilidad, conciencia y resistencia al
cambio, que en conjunto engloban los distintos elementos de la cultura organizacional (Cardoso,
2008; Hellriegel y Slocumn, 2009; Toca y Carrillo, 2009)

Siendo asi, como lo menciona Olivares (2013): “la cultura organizacional se manifiesta en tres

niveles distintos en la empresa” (p. 74).

2.1.5.1. Nivel de Artefactos (Capa Superficial y Consciente)

Se encuentra todo lo visible, tangible y audible, incluye el entorno fisico y social, como el
disefio de las instalaciones, imagenes, objetos fisicos, formas de vestir de los miembros, sus
gestos, asi como su conducta expresa; también estan los simbolos que comunican la cultura por
medio de un mensaje no hablado como por ejemplo el logotipo de una empresa como Pepsi,
Coca Cola, Nike, etc., la tecnologia utilizada, el lenguaje escrito y hablado, los sistemas
formales establecidos por la direccion como las estructuras, politicas y procesos
organizacionales visibles. Todos estos fendmenos ocurren como manifestaciones de los niveles
méas profundos y aunque son facilmente perceptibles a menudo son dificiles de descifrar.
(Nelson y Quick, 2007; Schein, 2010; Williams, 2008; autores citados por Olivares, 2013, p.
75); (Cardoso (2008) citado por Toca y Carrillo, 2009, p. 123); (Hellriegel y Slocumn, 2009, p.
459; Rodriguez, 2009, p. 74; Soria, 2008; Pedraza et al., 2015, p. 19)

2.1.5.2. Nivel de Valores (Capa Intermedia entre el consciente y el inconsciente)

Refleja la manera en que se relacionan los individuos en su ambiente natural de trabajo, la
manera en que ejercen poder y autoridad. Este nivel representa que es lo correcto, normal,
racional y valioso; es decir lo que debe o no ser, lo que se debe 0 no hacer. Los valores predicen
buena parte del comportamiento de sus miembros y suelen perdurar a lo largo del tiempo, a
pesar de que los miembros de la organizacion cambien, pues son asimilados por los miembros

de la empresa al estar presentes en los reglamentos, estrategias, objetivos y filosofias
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empresariales. (Olivares, 2013, p. 75); (Cardoso (2008) citado por Toca y Carrillo, 2009, p.
123); (Hellriegel y Slocumn, 2009, p. 459; Rodriguez, 2009, p. 74; Soria, 2008; Pedraza et al.,
2015, p. 19)

2.1.5.3. Nivel de Presunciones Basicas (Capa Invisible e Inconsciente)

Representa las creencias e ideologia de cada miembro que determinan las razones por las que
los individuos piensan y sienten de la manera como lo hacen, condicionando en si su
comportamiento. Por lo tanto, de este nivel depende la solucion de conflictos y la colaboracion
mutua para adaptarse a algin cambio. (Olivares, 2013, p. 75); (Cardoso (2008) citado por Toca
y Carrillo, 2009, p. 123); (Hellriegel y Slocumn, 2009, p. 459; Rodriguez, 2009, p. 74; Soria,
2008; Pedraza et al., 2015, p. 19)

De manera que, como lo menciona Schein (1992):

La cultura de una organizacion puede ser estudiada en estos tres niveles, pero, si no se
descifra el patrén de supuestos basicos que giran en torno a la organizacion, no se sabra
como interpretar los demas aspectos correctamente; una vez que se comprenden los
supuestos bésicos, se puede comprender facilmente los otros niveles que son mas

superficiales. (Citado por Pedraza et al., p. 19)

Por ende, siguiendo a Rodriguez (2009) podemos decir que la cultura organizacional refleja todo
lo que se aprende a través de la experiencia grupal, la cual viene dada por la interrelacion que
existe entre los niveles; asi pues, los artefactos reflejan los valores del grupo al ser declarados de
forma explicita para guiar las conductas de los miembros. Los valores determinan lo correcto y
sirven como punto de referencia para evaluar los comportamientos; y cuando estos valores son
aceptados y compartidos por todos los miembros del grupo, se van convirtiendo en creencias y

presunciones bésicas que dan origen a ese “pensamiento colectivo” mencionado anteriormente.

Por lo tanto descifrar ese patron de los supuestos basicos implica entender que, en gran medida,
estos son el resultado de valores aprendidos por los miembros en el diario convivir en la

organizacion, ya que como lo menciona Rodriguez (2009): “estos supuestos se van arraigando
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en la mente de los integrantes de manera tal que se vuelven inconscientes y sus miembros las

consideran como indiscutibles para orientar la conducta” (p. 74)

El Modelo Iceberg de la Cultura

Hall (1976) propone un modelo de cultura organizacional denominado modelo Iceberg, pues los
aspectos mas visibles de la cultura serian lo que se ve a simple vista, un 10 o 20%, lo que
vendria ser la punta del iceberg, mientras que la parte que no se ve, estaria bajo el agua,

invisible, como el lenguaje no verbal, expresiones faciales, etc. (Diaz y Mufioz, 2017, p. 11)

Practicas
Elementos observables de la cultura ———

Relatos

Lenguaje

Simbolos

Socializacion

Normas
Elementos ocultos de la cultura —

Valores

Premisas

lustracion 2. Modelo Iceberg de Cultura Organizacional

Fuente: (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009, p. 597)

2.1.6. Elementos de la Cultura Organizacional

Woida et al. (2006) sostiene: “ha sido aceptada la idea de que la cultura estd constituida por
elementos y procesos reflejados en las acciones de la organizacion y es transmitida y asimilada

por sus miembros a través del diario compartir” (citado por Toca y Carrillo, 2009, p. 121).
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Algunos autores definen como componentes o dimensiones a los elementos de la cultura, sin
embargo la esencia del contenido es similar, ya que algunos proponen elementos que otros
autores no, pues bien, de entre los multiples elementos que se usan para describir las
manifestaciones de la cultura, los siguientes sintetizan un significado global de la cultura

organizacional.
2.1.6.1. Los simbolos

Son la forma de expresion cultural observable méas sencilla y béasica, estdn cargados de
informacién, pues son cualquier objeto visible que transmite un significado especial como
imagenes, vestimenta, distribucion y tamafio de las oficinas, la elegancia del mobiliario,
logotipos, arquitectura, premios y muchas otras expresiones tangibles. (Hellriegel et al., 2008;
Hellriegel y Slocumn, 2009; Hofstede, 1991; Robbins y Judge, 2009; Zapata, A., 2002)

Robbins (2004) indica que algunas empresas dan un automavil o transporte aéreo pagado a sus
miembros. Hellriegel et al., (2008) nos da un ejemplo de cémo en Quad/Graphics, una imprenta
estadounidense, todos los miembros de la empresa usan uniformes azules, pues son un simbolo
adoptado por el fundador con el fin de recordarles que todos en la empresa son trabajadores de
produccién. Hellriegel y Slocumn (2009) describen que en un Departamento de Policia se
encontrardn simbolos y emblemas de autoridad, carteles que prohiben ciertas conductas,
barreras fisicas que separan a los policias de los civiles, etc. Mientras que en un hotel el
ambiente sera mas acogedor, habra cémodas sillas, cuadros decorativos, plantas, ademas el

mostrador y los pisos reflejaran higiene y limpieza.

2.1.6.2. El lenguaje

Representa la manera que tiene una organizacion de expresarse y es compartida por todos los
miembros, funcionando como un sistema de comunicacion dentro del cual estan sonidos
vocales, signos escritos, gestos, tabues, el 1éxico y las expresiones corporales. (Zapata, A., 2002,
p. 166; Hellriegel et al., 2008, p. 599)
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Robbins (2004) da a conocer que el lenguaje es un comun denominador que une a los miembros

de la empresa pues declara lo siguiente:

Con el tiempo, las organizaciones acufian términos exclusivos para equipos, oficinas,
ciertos empleados, proveedores, clientes o productos relacionados con su negocio.
Muchas veces, los empleados nuevos se sienten abrumados con siglas y jergas que,

después de seis meses en el puesto, se convierten en parte de su lenguaje. (p. 538)

2.1.6.3. Historias y Mitos

Son aquellos relatos, anécdotas, casos, hazafias y leyendas, sean estas verdaderas o elaboradas,
que circulan en la mayoria de empresas como, por ejemplo, narraciones acerca de la fundacion
de la empresa, fortunas amasadas desde cero, recortes de personal que se ha hecho,
consecuencias de reglas que se han roto, reubicacion de empleados, lecciones de como la
organizacion ha afrontado sus retos, etc. (Hellriegel et al., 2008, p. 600; Robbins, 2004, p. 536;
Robbins y Judge, 2009, p. 564; Zapata, A., 2002, p. 166)

Por lo tanto, la funcion principal de estas historias es la de “plasmar el pasado en el presente” y
asi dar explicaciones y legitimidad a las practicas actuales, lo que a su vez incita a los
trabajadores a adherirse a los valores de la empresa. Los empleados antiguos relatan a los
nuevos estas historias de manera que se transmite la cultura y se refuerza su significado.
(Manosalvas, 2016, p. 10; Robbins y Judge, 2009, p. 564)

Robbins y Judge (2009) ejemplifican que en Nike, la empresa estadounidense que fabrica
articulos y accesorios deportivos: “cuando narran la historia de cuando el cofundador, Bill
Bowerman, entro a su taller y vertié caucho en la wafflera de su esposa para crear un mejor

calzado para correr; estan hablando del espiritu de innovacion de Nike” (p. 564).

Robbins (2004) plantea el siguiente ejemplo sobre Nordstrom, una cadena de tiendas lujosas

dedicada a la venta de accesorios (ropa, bolsos, calzado, etc.), mencionando lo siguiente:

A los empleados de Nordstrom les gusta la siguiente historia, que comunica la politica de

la compafiia sobre devoluciones de los clientes: Cuando esta tienda de especialidades
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estaba en su infancia, aparecidé un cliente que queria devolver un juego de llantas de
coche. El empleado no estaba muy seguro de como manejar el problema. Mientras éste y
el cliente hablaban, acertd6 a pasar el sefior Nordstrom y escuchd la conversacion.
Intervino de inmediato. Le pregunté al cliente cudnto habia pagado por las llantas y le
indicé al empleado que las aceptara y pagara la devolucién en efectivo. Cuando el cliente
se fue con su devolucion, el empleado perplejo mird al jefe. “Pero, sefior Nordstrom,
nosotros no vendemos llantas.” “Ya lo s¢ —le respondio—. Pero haremos lo que sea

necesario para que el cliente esté contento. (p. 536)

Hellriegel et al. (2008) nos comenta otro ejemplo, en este caso la compafiia 3M, en la cual
relatan que un empleado llamado Art Fry, desarroll6 las notas Post-It, conocidas cominmente
como notas adhesivas. Esta hazafia es muy conocida y contada innumerables veces en la

empresa, pues se dice lo siguiente:

Se cuenta que a Fry le molestaba que los trozos de papel que utilizaba para marcar las
paginas de su libro se cayeran constantemente. Para resolver el problema, necesitaba un
pegamento que durara lo suficiente como para marcar las hojas, pero que no dejara
residuos en la misma. Cuando encontré este pegamento en uno de los laboratorios de
3M, sugirio la idea de comercializar el producto que con el tiempo se Ilamaria Post-It
Notes. Sin embargo, las encuestas de mercado revelaron resultados negativos y los
posibles distribuidores consideraron que el producto no tenia potencial alguno. Decidido,
Fry repartio muestras a las secretarias y a los ejecutivos de 3M. Con el tiempo, todo el
mundo (en 3M vy fuera de ahi) quedd maravillado del nuevo producto. Mas adelante, Fry
fue promovido al puesto méas alto de la categoria de los técnicos. En 3M, su caso es
utilizado para ensefiar a los empleados tres lecciones muy importantes: 1) buscar ideas
nuevas en cualquier parte; 2) que cuando tienen una idea magnifica deben ser

persistentes, y 3) 3M recompensa a los empleados que tienen buenas ideas. (p. 600)

2.1.6.4. Héroes
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Son personas vivas o0 que han fallecido, reales o imaginarias, que sirven de ejemplo para los
demds ya que encajan exactamente con los valores promovidos por la cultura de la organizacion
y actian como modelos de comportamiento. Los fundadores son a menudo los héroes de su
empresa. (Hofstede, G., 1991; Zapata, A., 2002)

2.1.6.5. Ritos y Ceremonias Organizacionales

Ciertas actividades y rutinas ya sea de los gerentes o los empleados pueden convertirse en
rituales que son interpretados como parte de la cultura.

Para (Tocay Carrillo, 2009) dentro de los rituales mas conocidos estan:

v' Rituales Sociales: fiestas de la oficina y otras actividades de integracion.
v' Rituales Laborales: formas de realizar un trabajo.
v' Rituales Directivos: reuniones para tomar decisiones o para resolucion de conflictos.

v' Rituales de Reconocimiento: entrega de premios y distinciones. (p. 123)

Gonzales (s.f) nos expresa el proposito de algunos de los rituales al mencionar: “las juntas no
siempre producen decisiones, pero proporcionan la ocasion para la expresion, el desarrollo y la
celebracidn de una cultura que funciona bien. Como rituales pueden proporcionar la oportunidad

para que los gerentes representen las creencias y los valores culturales” (p. 140).

2.1.6.6. Relaciones de parentesco

Los intereses grupales pueden estar originados en los vinculos de consanguinidad o afinidad,
pues estos lazos establecen y manifiestan relaciones que van a perdurar en el tiempo. (Isaza,
2013, p. 34)

2.1.6.7. Socializacion
Es el proceso en el cual la organizacién ayuda a que los nuevos empleados puedan adaptarse en

la empresa, pues sin importar cuan bien se reclute, los nuevos empleados no estan conscientes
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de la cultura de la empresa y quizd, al desconocerla, pueden trastornar ideas y costumbres.
(Robbins, 2004, p. 532)

A efecto de lo anterior, Robbins (2004) identifica que el proceso de socializacion tiene tres
etapas, que de llevarse a cabo con éxito, produce un impacto positivo en la productividad del
nuevo empleado, en el compromiso con la empresa y en su decision de quedarse. (p. 533)

1. Etapa previa a la llegada: se tiene en cuenta que cada persona llega con un montén de
valores, actitudes y expectativas en cuanto al trabajo por realizar y a la empresa (p. 533)

2. Etapa de encuentro: el nuevo empleado conoce la empresa y examina la posibilidad de que
sus expectativas y la realidad sean diferentes, ya que cuando el nuevo miembro se

desilusiona completamente de la realidad de su trabajo, eéste opta por renunciar. (p. 534)

3. Etapa de metamorfosis: el nuevo empleado debe solucionar cualquier problema
descubierto durante la etapa de encuentro y ello a veces implica pasar por cambios, pues el

nuevo miembro cambia, ajustandose a la empresa y a su nuevo trabajo. (p. 534)

2.1.7. Culturas Organizacionales Fuertes y Débiles
2.1.7.1. Cultura Fuerte

Los valores centrales de la organizacidbn se mantienen con firmeza y son ampliamente
compartidos. Cuantos mas integrantes acepten los valores centrales y cuanto mas se

comprometan con ellos, mas fuerte seré la cultura. (Robbins, 2004, p. 527)

Las personas se sienten a gusto en su lugar de trabajo por lo que el nivel de rotacion de personal
es minimo, el trabajo en equipo es fomentado y practicado por todos, asi como el
empoderamiento viene dado por el mismo trabajo que cada persona realiza ya que, el sentido de
participacion y la busqueda de beneficios mutuos, hace que todos asimilen el concepto de
pertenencia y comprendan que las relaciones van mas alla de lo escrito en algin papel.
(Gonzales, 1999)
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En sintesis una cultura fuerte refleja un acuerdo comin entre los miembros sobre lo que
significa la organizacion. Esta unanimidad de fines estimula la cohesion, la lealtad y el
compromiso con la empresa, disminuyendo el nivel de conflictos y aminorando la propensién de

que los empleados la abandonen. (Robbins, 2004, p. 527)

2.1.7.2. Cultura Débil

Los valores centrales de la organizacion no estan definidos con claridad y son de
desconocimiento para muchos de los miembros, por lo que ellos se guian por su propia
percepcion de lo que “hay que hacer”, disparandose en varias direcciones sin un rumbo

direccionado, por lo que el que el trabajo en equipo no es una caracteristica de esta cultura.

Las personas no tienen la oportunidad de participacion ni empoderamiento, el control esta
presente de manera rigurosa asi como también, existe mayor posibilidad de rotacion de personal,

desmotivacion laboral, estrés y conflictos.

Para Gonzéles (s.f.) los cambios en los miembros clave, la asimilacion rapida de nuevos
empleados sin un proceso de socializacién, la diversificacion hacia areas de negocios diferentes
e incluso la expansion geografica pueden debilitar o cambiar la cultura vigente. Un nimero
suficiente de crisis y cambios, junto con la ausencia de mecanismos que permitan perpetuar la

cultura, pueden destruirla o debilitarla demasiado.

2.1.8. Tipos de Cultura Organizacional

Hellriegel y Slocum (2009) indican que las diferentes culturas organizacionales tienen
caracteristicas comunes, menciona que asi tal como ocurre con los diferentes tipos de
organizacion, diferentes culturas organizacionales pueden ser indicadas en diferentes
condiciones, es decir sin que exista un tipo de cultura ideal para todas las situaciones, dependera

de la preferencia hacia un tipo de cultura en lugar de otra.

La siguiente figura representa cuatro tipos puros de cultura organizacional: Clan, burocrética,

emprendedora y de mercado.
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lustracion 3. Modelo de Valores en Competencia (MVC)
Fuente: (Elaborado con informacion de Hellriegel y Slocum, 2009; Toca y Carillo, 2009)

2.1.8.1. Cultura de Clan

Caracterizada por la tradicion, lealtad, el compromiso personal, una amplia socializacion y el
trabajo en equipo. Aqui los miembros reconocen que sus obligaciones van mas alla del simple
intercambio de su trabajo por una remuneracion, entiende que sus contribuciones a la empresa
podrian exceder las previstas en sus contratos, todo ello porque saben que la organizacion les
recompensara con seguridad y estabilidad laboral, asi como el trato con equidad reflejado en
varias formas de reconocimiento. En este tipo de cultura los trabajadores son conscientes y
asumen las consecuencias que tienen sus actos para la organizacion. (Hellriegel y Slocumn,
2009, p. 471).

Con frecuencia los miembros del clan celebran sus tradiciones con diversos ritos por lo que
relacionarse de esta manera promueve una buena comunicacion, coordinacion e integracion.

Ademas los miembros sienten un fuerte sentimiento de pertenencia que incluso son los mismos
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compafieros quienes se presionan entre si para apegarse a las normas de la organizacion.
(Hellriegel y Slocumn, 2009, p. 471).

En esta cultura todos sienten oportunidades de desarrollo, la adaptabilidad se vuelve sencilla
porque el trabajar mano a mano y todos por igual, se refuerza la motivacion y el esmero en

superar dificultades.
2.1.8.2. Cultura Burocrética

En la organizacion se practica la formalidad, reglas, procedimientos de operacion estandar y se
respeta la jerarquia. Los duefios o gerentes actian como buenos coordinadores y vigilan que se
cumplan las reglas. Los trabajadores se limitan a recibir drdenes y a pensar que estan obligados
a regirse solo a lo que esté escrito. Asi mismo, la informacion de asuntos importantes para la
empresa solo es manejada por la gerencia imposibilitando la participacion u opinion del
trabajador, el mismo que a su vez desconoce totalmente de situaciones que pueden estar

sucediendo en la empresa. (Hellriegel y Slocumn, 2009, p. 470)

Para garantizar la estabilidad, la eficiencia y el cumplimiento de las obligaciones, las
responsabilidades de todos estan claramente definidas. Ademas, se formulan las reglas y
procesos aplicables a casi todas las situaciones y se socializa a los empleados para que piensen

que su obligacidn es acatarse a las reglas. (Hellriegel et al., 2008, p. 603)

Este tipo de cultura también es mencionada por Pheysey (1993), siendo identificada como una
“cultura de poder”, ya que este autor menciona que en las organizaciones hay un lider
dominante que toma las decisiones y da las 6rdenes, esperando que los subordinados acaten lo

que él dice sin cuestionarlo.

2.1.8.3. Cultura Emprendedora

La creatividad, el compromiso con la experimentacion, la innovacién y estar a la vanguardia

caracterizan esta cultura. Esta cultura no solo reacciona con rapidez a los cambios del entorno,
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sino que es capaz de crear cambios. La iniciativa individual, la flexibilidad y la libertad

fomentan el crecimiento, y son alentadas y recompensadas. (Hellriegel y Slocumn, 2009, p. 471)

Kennedy y Deal (1982) se refieren a esta cultura como “apostar a la empresa”, pues son
organizaciones que asumen un alto riesgo en sus operaciones por estar relacionadas con el
campo de investigacion y desarrollo, en donde sus resultados son a largo plazo y su ambiente de

trabajo es mas técnico.

2.1.8.4. Cultura de Mercado

“El logro de metas mensurables y exigentes, sobre todo las financieras y las basadas en el
mercado (por ejemplo, el crecimiento de las ventas, la rentabilidad y participacion de mercado)
caracterizan esta cultura”. (Hellriegel y Slocumn, 2009, p. 472)

La relacion entre el trabajador y la organizacion es contractual, ambas partes saben cuales son su
obligaciones y ninguna parte exige a la otra mas de lo que se haya especificado originalmente,
asi entonces la empresa no garantiza seguridad y estabilidad laboral, mientras que el trabajador

no promete ni garantiza lealtad.

Ademas, esta cultura en lugar de fomentar un sentimiento de pertenencia, se inclina por la
independencia e individualidad, alentando a los miembros a perseguir sus propias metas, y no
como un equipo, puesto que Toca y Carillo (2009) expresan que los lideres en esta cultura son

por lo general productores, directivos y enfocados hacia las metas.

2.1.9. Subculturas Organizacionales

La cultura organizacional expresa los valores fundamentales que son percibidos cominmente
por los miembros de una organizacién, sin embargo pueden existir “miniculturas” a raiz de una
cultura comdn. Esta cultura, la que cominmente caracteriza a la organizacion, es denominada

como cultura dominante. (Robbins y Judge, 2009, p. 553)
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Una subcultura se presenta cuando los valores y normas de una organizacion, no son
compartidos por todos los miembros de manera uniforme y generalmente son las empresas
grandes quienes tienden a desarrollar mas subculturas, pues estas miniculturas reflejan contextos
comunes que enfrentan algunos miembros. (Hellriegel et al., 2008, p. 607; Robbins y Judge,
2009, pp. 553-554)

Hellriegel et al (2008) expresa que muchas organizaciones tienen subculturas, y nos presentan

las posibles razones por las que estas se pueden presentar:

La organizacion fue creada como resultado de una fusion o adquisicion.
Los departamentos de la organizacién tienen normas y valores propios.
Las operaciones Y las instalaciones estan ubicadas en diversas zonas geograficas.

D N NI NN

Una fuerza de trabajo diversa crea las subculturas. (p. 607)

El ambito de nuestro trabajo nos conduce a hablar sobre las subculturas de departamentos y
divisiones, pues Hellriegel et al (2008) menciona: “Con frecuencia encontramos diferentes
subculturas en los distintos departamentos de una organizacion, las cuales reflejarian las
especialidades ocupacionales o tal vez han sido creadas por los gerentes que estan a cargo de

los departamentos™ (p. 608).

Subculturas ocupacionales: hace referencia a los empleados que tienen un trabajo similar o estan
en un mimo grupo. Aqui, (Hellriegel et al., 2008) mencionan a los distintos departamentos de
una empresa como contabilidad, ventas, produccién, marketing, etc., pues cada grupo comparte
ciertos valores que talvez los otros grupos no. Asi pues, los disefios organizacionales que
agrupan a los empleados de una misma profesién o que realizan un trabajo similar, refuerzan y

sostienen las subculturas basadas en las ocupaciones laborales.

Subculturas creadas por los administradores: Las diferencias de personalidad y de estilos de
liderazgo de los administradores pueden originar que las organizaciones tengan diferentes
subculturas (Hellriegel et al., 2008, p. 608).
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Los empleados tienden a pensar que algunas subculturas en la empresa son méas atractivas que
otras pues, por lo general, los gerentes de niveles bajos hacen que los trabajadores se divirtieran
ocasionando que perciban la cultura de manera mas positiva. Las razones de ello, son porque los
administradores reconocen fechas importantes como cumpleafios y aniversario de empleo,
celebraban logros personales, organizan fiestas y dias de campo y ademas escuchan a sus

trabajadores y reconocen el esfuerzo de su trabajo. (p. 609)

2.1.9.1. Implicaciones de las subculturas en la empresa

A veces, las subculturas de las organizaciones pueden coexistir en paz dentro de una cultura
organizacional general, pero en otras ocasiones, las subculturas son fuente de conflicto

permanente. (Hellriegel et al., 2008, p. 612)

Hellriegel et al. (2008) sefiala que para algunos administradores tener distintas subculturas, en
especial cuando se trata de una multinacional donde hay diferencias étnicas, representa una
ventaja significativa pues para ellos, el poder atender a clientes diversos es una buena razén para

valorar empleados diversos. (p. 612)

Del otro lado de la moneda, los choques y conflictos provocados por subculturas que no
comparten los mismos valores ni se encaminan hacia una misma meta resultan en dolores de

cabeza para administradores y trabajadores.

Lo importante a tener en cuenta aqui, es la cultura dominante de la organizacion, pues como
expresa Robbins y Judge (2009): “Si las organizaciones no tuvieran una cultura dominante y
solo estuvieran compuestas por numerosas subculturas, el valor de la cultura organizacional
como variable independiente disminuiria mucho porque no habria una interpretacion uniforme

de lo que representa un comportamiento apropiado o inapropiado” (p. 554)

Se comprende asi que los valores centrales de la empresa son retenidos por cualquier subcultura
cuando la cultura general de la empresa es lo suficientemente dominante, permitiendo guiar a

todos hacia un fin comun.
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2.1.9.2. Cultura Social y Cultura Organizacional

Hofstede (1999) declara lo siguiente: “cada persona lleva dentro de si modelos de pensamiento,
sentimiento y actuacion que ha aprendido a lo largo de la vida y que gran parte de ellos han sido

adquiridos por su entorno social” (citado por Diaz, 2017, p. 15).

Teniendo en cuenta lo anterior, Hellriegel y Slocumn (2009) dan a conocer que es importante
para los gerentes comprender los valores, las costumbres culturales y las normas sociales de un
pais para que puedan motivar, liderar, crear equipos de alto desempefio y manejar con
mas efectividad el conflicto en sus organizaciones; pues la cultura de un pais puede afectar la

cultura de una organizacion si esta no es lo suficientemente estable. (p. 463)

Algo similar nos expresa Rodriguez (2009) al referirse a una cuestion externa de la cultura, a la
formacion cultural de los directivos, de los miembros de una organizacion y del entorno

geografico en donde ésta opera. (p. 71)

Con lo mencionado anteriormente diremos ahora, que todo esta en la forma en como la empresa

educa a sus miembros, pues es oportuno destacar lo que Hofstede (1994) plantea al respecto:

La cultura organizacional puede modificarse, mientras que la cultura de un pais es una
variable rigida, lo cual deben tener en cuenta en la gestion los directivos de una
organizacion; en este sentido, es la cultura organizacional comin, lo que mantiene

cohesionadas a las empresas multinacionales. (Citado por Tarapuez, 2016, p. 64)

He aqui un ejemplo propuesto por Hill y Jones (2008) de como manejar la cultura

organizacional al enfrentar diferencias culturales:

El fundador de McDonald’s, Ray Kroc, establecio una cultura inicial de alta calidad en
ésta empresa, por medio de un sistema de control avanzado, en donde se entrenaba a los
gerentes y empleados de cada franquicia, en base a reglas estrictas que debian de seguir,
para realizar las tareas basicas, que incluian, como cocinar las hamburguesas, limpiar las
mesas Y tratar a los clientes. La finalidad de este sistema, es que los clientes siempre
tuvieran el mismo nivel de calidad en la comida y el servicio, en cualquier restaurante
McDonald’s del mundo. (Citado por Olivares, 2013, p. 76)
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Con esto en mente, abordamos lo que Zapata (2007) citado por Garcia (2007, p. 158) pone en
manifiesto: “La cultura no es aprendida necesariamente en forma consciente por los miembros
de la organizacion vy, frecuentemente, opera condicionando los comportamientos en forma
inconsciente.” Lo que nos lleva a comprender que la cultura de una empresa puede ir

apoderandose de un individuo hasta volverse parte del mismo.

2.2. DESEMPENO LABORAL

2.2.1 Generalidades

Para Robbins el desempefio laboral esta relacionado con el conjunto de habilidades fisicas y
psicologias necesarias para desenvolverse en el lugar de trabajo. Ademas, nos dice que el
desempefio se vera favorecido cuando el empleado se siente satisfecho en su puesto de trabajo,
ya que sus destrezas y aptitudes encajaran de manera correcta. Sin embargo, no solo se debe
tomar en cuenta el puesto de trabajo, sino, también las habilidades de los empleados ya que de
esta manera el desempefio se desarrollara de manera correcta obteniendo los mejores resultados.
(Robbins y Judge, 2009, p. 555)

Segun Palaci, indica que el desempefio laboral es lo que cada individuo deberia aportar a la
organizacion en cada uno de sus puestos de trabajo, siendo esto el comportamiento conductual
que debe tener el empleado fijado en un tiempo establecido. Dichos comportamientos en
diferentes momentos seran de gran ayuda al logro de objetivos de la organizacidn. (Palaci, 2005,
p. 496)

Harrigton Emerson (citado en Iparraguirre y Bustamante, 2017, p. 20) explica que el desempefio
laboral representa cada una de las tareas y actividades que realiza el empleado en su puesto de
trabajo dentro de la organizacion. Ademas, el desempefio laboral estd relacionado a la
realizacion de cada una de las tareas asignadas a cada empleado cumplidas de manera

significativa, ya que, esto ayudara al cumplimiento de los objetivos de la empresa.
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Por tanto la satisfaccion del empleado en su puesto de trabajo juega un factor muy importante,
ya que, de esto dependera como serd su desenvolvimiento en dicho puesto, de tal manera que
esto afectara positivamente o negativamente a la empresa y a los objetivos que esta percibe.

2.2.2. Conceptualizacion

La evaluacion al desempefio es algo que en la actualidad realizamos en todo momento, ya sea a
las personas y las cosas que nos rodean. A ejemplo de ello es que queremos probar hasta donde
llega el volumen de la radio que hemos adquirido, cual es la maxima velocidad a la que llega
nuestro automaévil, que reaccion muestran nuestros amigos ante acontecimientos dificiles, como
se encuentra el rendimiento de nuestras acciones en la bolsa 0 como se encuentra nuestro
portafolio, como se encuentra nuestra empresa actualmente, como es el comportamiento de
nuestra pareja en ciertas situaciones complicadas, etc. El hecho es que la evaluacion al
desempefio forma parte de nuestra vida cotidiana, de la misma forma lo es para las
organizaciones. Pues desde que una persona es contratada en una empresa esta pasa a ser

evaluada en términos de costo y beneficio. (Chiavenato, 2000, p. 354)

Por otra parte Chiavenato sefiala, que el recurso mas importante de toda organizacion son las
personas. Es por ello que una de las claves de éxito en las organizaciones se debe al efectivo
desempefio del recurso humano. De tal manera que es necesario una evaluacion al desempefio
de cada empleado, para de esta manera saber si cada uno suma beneficios a la organizacion o

ayuda a cumplir con los objetivos planteados por la misma. (Chiavenato, 1999, p. 34)

Por ello, todas las organizaciones tendran la necesidad de evaluar el desempefio de cada una de
sus areas ya sea financiero, operacional, técnico, de ventas, marketing ya que, cada una
representa inversion para la empresa; no dejando de lado la evaluacion del desempefio al

personal, puesto que son estos la fuente principal que le da vida a la organizacién.

Segun Chiavenato (1999), la evaluacion de desempefio se basa en el proceso de revision de las
actividades pasadas para determinar si el empleado aporta con beneficios para la consecucién de
los objetivos dados por la empresa, para que de esta manera el sistema administrativo no tenga

interferencias y se logre de manera correcta. (p. 34)
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2.2.3. Objetivos de la Evaluacion del Desempefio

Siguiendo a Mario Lado (citado en lIparraguirre y Bustamante, 2017, p. 20) nos dice que la
evaluacion del desempefio tiene diferentes propositos tanto para la organizacion como para los
trabajadores, esto con el objetivo de saber si los resultados y comportamientos obtenidos son los

esperados por la organizacion, y en caso de no serlos mejorarlos.
Estos objetivos son:

Objetivos para la organizacion

v Latoma de decisiones dentro de la organizacién mejora.

v Detectar posibles necesidades de desarrollo y potencialidades en las diferentes
competencias, con el objetivo de efectuar nuevos planes de desarrollo las cuales sean
adecuados a la organizacion.

v Verificar que cada empleado este apto para el puesto de trabajo asignado.

v’ Apreciar las habilidades que cada empleado posee, ya que estas siempre son diferentes.

Objetivos para los jefes
v Impulsar la comunicacién por medio de canales verticales.
v’ Hacer saber a los empleados la mejora que estos van demostrando.

v’ Conseguir por parte de toda la organizacion el compromiso a la mejora continua.

Objetivos para los colaboradores
v' Proporcionar el canal de comunicacion.
v' Comprender la finalidad de la evaluacion del desempefio y los beneficios que esta aporta.

v Intervenir en la siguiente designacion de objetivos de la organizacion.

2.2.4. Beneficios de una evaluacion del desempefio laboral

Chiavenato (1999) sefiala que una evaluacion de desempefio bien elaborada, brindara a la
empresa beneficios no solo a corto plazo, sino, también a mediano y largo plazo. De tal manera

que dichos beneficios serian para el empleado, el jefe y para toda la organizacion. (p. 36)
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Estos beneficios obtenidos de una evaluacion de desempefio se clasificarian de la siguiente

manera:

2.2.

4.1. Beneficios para el gerente

v" Mediante factores de evaluacién, poder determinar el desempefio y comportamiento de cada
uno de los empleados, ya que se contaria con un sistema de medicién el cual sea gran
utilidad para contrarrestar la subjetividad que pudiera presentarse.

v Brindar medidas con el fin de mejorar el nivel de desempefio de los empleados.

v Natificar a los subordinados que el objetivo de la evaluacion de desempefio, es determinar
de manera objetiva como esta su desempefio dentro de la organizacion.

2.2.4.2. Beneficios para el subordinado

v Permite conocer qué tipo de comportamiento y desempefio es valorado y aceptado por la
organizacion.

v Conocer que espera su jefe obtener en cuanto a su desempefio y en base a esta valoracion,
determinar sus puntos fuertes y débiles.

v’ Poder entender el tipo de medias que llegara a tomar el jefe para mejorar su desempefio
(capacitaciones, programas de desarrollo, etc.), ademas de esto las medidas que debe realizar
el subordinado por su propia cuenta (mas dedicacion y mayor atencion, asistencia a cursos
por su cuenta, etc.).

v Permite realizar una autoevaluacién y critica personal acerca de su desarrollo y control
dentro de la organizacion.

2.2.4.3. Beneficios para la organizacion

v Permite definir el potencial de cada empleado a corto, mediano y largo plazo, ademas ayuda
a determinar el aporte brindado por cada uno.

v' Determinar en qué areas de actividad los empleados deben reciclarse y/o mejorar, e
identifica a los empleados aptos para un ascenso o transferencia.

v’ Fortalece la politica de recursos humanos, ya que brinda oportunidades a sus subordinados
(mejora personal, crecimiento y promocidn), con el objetivo de mejora en la productividad y
en las relaciones humanas dentro de la organizacion.

Tania Lizbeth Pomavilla Déleg Pagina 44

Jorge Santiago Villa Nievecela



UNIVERSIDAD DE CUENCA

v’ La finalidad de la evaluacion del desempefio es determinar si cada uno de los empleados
aporta beneficios a la empresa y le agrega valor en cada uno de sus puestos de trabajo, ya
que de esta manera se mejora la productividad dentro de la organizacion, ayudando ademas
a cumplir sus metas propuestas, de esta manera todos se veran beneficiados y la empresa

podra seguir creciendo de manera éptima y estable.

2.2.5. Fases de la evaluacion del desempefio

John Ivancevich (citado en Iparraguirre y Bustamante, 2017, p. 23) nos muestra las siguientes
fases de la evaluacion del desempefio siendo estas las siguientes:

2.2.5.1. Identificacion

Esta fase sefiala que para la aplicacion de la evaluacion del desempefio se debe tener en cuenta
en qué areas aplicarlas y cuales seran los parametros de medicion del rendimiento, en donde
tanto el evaluador como el evaluado deben estar de acuerdo con lo que se espera que se elabore.
Por medio de esta fase lo que se quiere saber es ;Queé espero que haga esta persona?, siendo esta
pregunta necesaria, ya que, a pesar de que se tenga una descripcion del puesto de trabajo esta no

es suficiente para determinar que se espera que realice el individuo.

2.2.5.2. Medicion

Esta fase es primordial dentro de la evaluacion, puesto que, su objetivo es medir el desempefio
individual de cada trabajador, en donde se realice una comparacion del rendimiento real con los
estandares que se han fijado previamente. Es por ello que las condiciones para una correcta
medicion, es necesario aplicar los mismo criterios de evaluacion a toda la organizacidn, esto con

la finalidad de que los resultados obtenidos puedan ser comparables.

2.2.5.3. Gestion

La finalidad del sistema de evaluacion aplicado es que este pueda ser aplicable a futuro, en
donde no solo se fije en actividades del pasado, desaprobando o aprobando el desempefio de los
empleados del periodo anterior. La evaluacién debe servir para guiar y orientar a que los

empleados desarrollen su maximo potencial dentro de la organizacion, logrando asi alcanzar un
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mayor nivel rendimiento, por ello se ve necesario que los supervisores y evaluadores a cargo,
brinden cada vez retroalimentacion a los subordinados acerca de su progreso y desempefio, y

con esto realizar planes de mejora.
2.2.6. Métodos tradicionales de evaluacion del desempefio

Los distintos métodos que existen para evaluar el desempefio se basan en la medicion de rasgos,
conducta y los resultados obtenidos. De tal manera que es importante determinar qué tipo de
método utilizar para que los resultados obtenidos se acerquen a una valoracion real acerca del
desempefio de cada empleado dentro de su lugar de trabajo. Algunos de los métodos que se han
ido creado han sido para reducir las limitaciones que tienen otros, es por ello que ninguno es
perfecto, ya que cada uno presenta ventajas y desventajas; sin embargo esto no representa
inconvenientes, ya que en su combinacion se puede utilizar una gama mas variada de
herramientas Utiles para la evaluacion, ajustandose a las necesidades de cada organizacion.
(Chiavenato, 2007, p. 249)

Entre los distintos métodos se tienen los siguientes:

2.2.6.1. Método basado en caracteristicas

Este método trata de medir las caracteristicas que posee un empleado en cuanto a creatividad,
confiabilidad, iniciativa o liderazgo, las cuales son de gran importancia para la organizacion, ya
sea para el presente o para su futuro. De esta manera, estos son faciles de gestionar, sin
embargo, si las caracteristicas no son planteadas con relacion al puesto de trabajo, los resultados

obtenidos se alejaran de la realidad, dando como resultado algo resultado. Estas se dividen en:

a) Método de Escalas graficas

Las caracteristicas a evaluar estan representadas por medio de una escala, en donde el evaluar

sefiala hasta qué punto el empleado tiene cierta caracteristica.

b) Meétodo de Escalas mixtas
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Este método a diferencia del método de escalas bésicas en donde se utilizaba una escala para
valorar las caracteristicas, evalia de acuerdo a tres descripciones especificas de cada una de las

caracteristicas siendo: superior, promedio e inferior.

c) Método de Distribucion forzada

Este método exige al evaluador elegir de entre varias alternativas, en ciertos casos a manera de

pares, en donde aparece de manera beneficios o desfavorable.

d) Método en Formas narrativas

Se solicita que el evaluador describa mediante un ensayo al empleado de la manera mas precisa
posible. Sin embargo, este método presenta diversos problemas de subjetividad, ademas que en
algunos casos los evaluadores no presentan una buena forma de escritura. Es decir, los buenos
escritores presentaran mejores evaluaciones, ya que tienen mejor capacidad literaria que los que

no la tienen.

En resumen todos estos métodos resultan ser subjetivos y vagos. De tal manera que para
eliminar la subjetividad en los métodos basados en caracteristicas, seria el dar una descripcion
del comportamiento a lo largo de la escala. Como resultado, la evaluacion de desempefio por

caracteristicas pasaria a ser una evaluacion de desempefio basado en el comportamiento.

2.2.6.2. Método por comportamiento

Estos metodos ayudan al evaluador a identificar si los empleados se estan alejando de la escala.
Por tanto este método muestra de manera especifica que comportamiento se deberia tener dentro
del puesto de trabajo; sirviendo de retroalimentacion para el desarrollo de los empleados. Estos

métodos se clasifican en:

a) Método de incidentes criticos

Este método tiene que ver con la conducta del evaluado, siendo esta de éxito o fracaso, en donde
esto es muy poco usual en cierta parte del trabajo. La ventaja de este método es que su

evaluacion abarca todo el periodo a evaluar, de tal manera que brinda al empleado desarrollo y
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autoevaluacién. La evaluacion puede ser errénea si no se tiene en cuenta aspectos favorables y

desfavorables. Se dividen en:

b) Escala fundamentada para medicion del comportamiento

Basada en una serie de escalas verticales disefiada para cada dimension importante en el
desempefio laboral. Sin embargo para la realizacion de esta escala se necesita de mucho tiempo

y esfuerzo, ya que se debe realizar una por cada puesto de trabajo.

c) Escala de observacion de comportamiento

Este mide la frecuencia observada en determinada conducta. De tal manera que es més facil

informar al empleado acerca de su evaluacion.

2.2.6.3. Métodos basados en resultados

Este método evalla en base a los logros obtenidos por los empleados y a los resultados
alcanzados en su trabajo. Mediante la aplicacion de este método se halla mayor objetividad, ya
que lo que se observa son cifras como ventas o produccion, lo cual permite que la evaluacion

sea menos abierta a sesgos o la subjetividad.

2.2.7. Evaluacion del Desempefio por Competencias

Siguiendo a Mertens en su estudio “Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelo”, nos
dice que las estrategias usadas por las empresas para competir y diferenciarse basados en sus
activos fijos o financieros, conocimiento, capacidad de innovacién, manejo de mercado, etc.; ya
no daban los resultados esperados. De tal manera que el factor humano se vuelve el componente
clave para lograr dicha diferenciacion. Asi, se toma en cuenta que las personas realizan un gran
aporte hacia la empresa para el logro de objetivos de la misma. Por ello, las empresas para
superar este reto han elegido aplicar un sistema de evaluacion por competencias, esto como una
opcion para promover el desarrollo y educacion, tomando en cuenta que las necesidades de la
empresa logran un buen equilibrio con las necesidades de sus miembros. De tal manera que la

creacién del enfoque basado en competencias estd relacionado con la estrategia de
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competitividad, ya que nacio por la necesidad de diferenciacion de las organizaciones mediante

el mejoramiento del recurso humano. (Mertens, 1996)

De esta manera, las competencias que un individuo posea seran las que definiran el
comportamiento de este, la forma en como se relaciona con los demas miembros de la
organizacion, ademas de la forma en como disefiara e implementara sus esquemas de trabajo y
sobre todo, determinara como sera la obtencion de las metas y objetivos estratégicos que le
fueron encomendados. Por tanto, evaluar las competencias ayudara a determinar si los miembros
de la organizacidén conocen y cuanto saben acerca de las funciones que desempefian, las tareas
asignadas, la forma en como ponen en practica lo que saben, y lo mas primordial cémo el
desarrollo de su trabajo contribuye al cumplimientos de los objetivos de la organizacion.
(Mertens, 1996)

2.2.7.1. Competencia

Spencer y Spencer (citado por Alles, 2005, p. 78), sefiala que la competencia es: “una
caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada con un estandar de

efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacién”, en donde:

v’ Caracteristica subyacente: se refiere a la parte profunda de la persona es decir a su

personalidad, la cual determinara el comportamiento en diferentes eventos laborales.

v’ Causalmente relacionada: esta indica que la competencia originara o anticipara la forma de

comportarse y el desempefio que tendra el individuo.

v Estandar de efectividad: sefiala que mediante la competencia se predice quien hace bien las

tareas y quien no, medido sobre un estandar.

Siguiendo a (Alles, 2005, p. 79) nos dice que “la competencia hace referencia a caracteristicas
de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo”. De tal manera que la competencia es contar con los conocimientos y
habilidades necesarios para realizar determinada tarea de manera satisfactoria, cumpliendo

ademas con los objetivos planteados por la empresa.
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2.2.7.2. Clasificacion de las competencias

Cada empresa tiene que definir una lista de competencias especificas relacionadas al &rea en
que se labora y que estén de acuerdo a la propia cultura de la empresa, puesto que esto ayudara
al mejor desenvolviendo del empleado y de la empresa.

Para ello las competencias segun Alles (2005, p. 79) las clasifica en 5 principales tipos los

cuales son:

1.- Motivacion: intereses que consistentemente desea 0 considera una persona. La motivacioén
se pueda considerar como el motor que impulsa a la accion, dirigiendo al comportamiento hacia
determinadas acciones u objetivos y alejandolos de otros. Por ejemplo, en el caso de un
vendedor que trabaja con una percepcion variable, su motivacion puede estar ligada al factor
monetario, pero esto puede cambiar por el deseo de superar a los demas, de ofrecerle a su

familia algo mas, etc.

2.- Caracteristicas: estas son caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a determinada
situacion o informacion. En el caso de los vendedores seria su caracter extrovertido, energia,

habilidad de persuasion, argumentacion, etc.

3.- Concepto propio: esta ser refiere a la imagen propia de una persona, actitudes y valores que
esta posea. Por ejemplo, en los vendedores seria la confianza que tengan en si mismos, la
seguridad y competitividad que estos muestren. En las personas, los valores son motivos o
motivaciones internas que determinaran a corto plazo como se desempefiara una persona en su

puesto de trabajo.

4.- Conocimiento: esta se refiere a informacion acerca de areas especificas. En el caso de los
vendedores, seria todo el conocimiento acerca de los productos, la memoria a la hora de
recordar informacién concreta de cada cliente, etc. Sin embargo, las evaluaciones de
conocimiento no permiten determinar el desempefio laboral, puesto que el conocimiento y las

habilidades no se miden de la misma forma en el puesto de trabajo.

5.- Habilidad: capacidad de poder desenvolverse en determinada tarea fisica o mental. Por

ejemplo, en el caso del vendedor seria la habilidad de manejar su vehiculo, computadora,
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habilidad que muestra a la hora de comunicarse, convencer y persuadir. Mediante la

capacitacion se puede desarrollar la habilidad y el conocimiento.

2.2.7.3. Modelo del Iceberg

El modelo del Iceberg dado por Spencer y Spencer (citado por Alles, 2005, p. 81), indica
mediante un grafico que las competencias estan divididas en dos grupos siendo estas: las mas
faciles de identificar y desarrollar (como destrezas y conocimientos) y por otra parte las
competencias menos faciles de identificar y desarrollar (como las aptitudes, el concepto de uno
mismo, valores y la personalidad). Este ultimo grupo es el que influye mas en el
comportamiento de una persona y por ende afectara al desempefio y logro de objetivos de la
misma. De tal manera que las competencias vendrian a ser tanto centrales como superficiales
(esta tltima indica que se encuentran en la superficie).

No visible
mas dificil de identificar

Rasgos de personalidad -

Fusnte: Spenocery Spencor

lustracion 2. Modelo Iceberg de las Competencias

Fuente: (Alles, 2005, p. 81)

2.2.8. Métodos de evaluacién de desempefio por competencias
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Para evaluar el desempefio por competencias se tiene diferentes métodos para hacerlo, tomando
en cuenta de quién serd el o los responsables de realizarlo. De los diferentes métodos para
evaluar el desempefio por competencias se elegird el mas conveniente para le empresa de

acuerdo a sus necesidades siendo estos los siguientes:

1. Evaluacion de 90° (Autoevaluacion)

2. Evaluacion 180° (Evaluacion del supervisor inmediato)
3. Evaluacion de 270°
4

Evaluacién 360°

2.2.8.1. Evaluacion de 90°

Este tipo de evaluacién es realizada por el jefe inmediato, el cual medira el grado de
cumplimiento de objetivos y competencias. En donde los objetivos guardan relacion con la parte
de remuneracion mientras que las competencias son evaluadas para determinar el desarrollo de
las mismas. Esta evaluacion no es muy utilizada por parte de las empresas puesto que, no
brindan datos representativos, acercandose mas a datos subjetivos y conductuales de un
empleado. (Mendoza, 2018, p. 1)

2.2.8.2. Evaluacion de 180°
Para Alles (2005), la evaluacion de 180° se basa en que un empleado es evaluado por su jefe,
sus pares y eventualmente por los clientes. A diferencia de la evaluacion de 360° esta

evaluacion no incluye el nivel de subordinados o superiores. (p. 213)

De la misma forma que la evaluacion de 360°, este sistema también exige compromiso por parte
de los integrantes de la organizacion, implicando ademas confianza entre sus participantes. Por
ello, la aplicacion de este sistema por parte de la organizacion, brinda a sus empleados una

herramienta para su auto desarrollo.

Los aspectos que se deben considerar en este método segun (Alles, 2005, p. 214) de evaluacion

son los siguientes:

v La aplicacion de la evaluacion de 180° no termina con la presentacién de resultados

obtenidos y su respectivo analisis. Se debera proceder con un trabajo personal de analisis y
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reflexion.

v' La seleccién de los evaluadores son elegidos por el evaluado de acuerdo a las pautas dadas
por los creadores de la herramienta. Lo que se debe tener en cuenta es que las personas
elegidas puedan observar al evaluado en accion y asi poder determinar las competencias del

mismo.

v Posibles evaluadores: Clientes internos y externos, empleados, integrantes del equipo,

supervisores, managers, Socios.

v’ Para que dentro del proceso de evaluacion exista confidencialidad, la evaluacion debe ser
realizada por un consultor externo, el cual recibird mediante correo y sobre cerrado, los
formularios aplicados en la evaluacion provenientes directamente del evaluado, realizados
por los diferentes evaluadores. En donde quienes procesan son de nivel gerencial.

v' El informe realizado de la evaluacion debera ser claro y explicativo. Este debe ser realizado

en un solo ejemplar el cual seré entregado al evaluado.

v" Los resultados obtenidos debes ser expuestos en una reunion de feedback.

v’ La organizacién debera estar madura para proceder a la aplicacién de este proceso de

evaluacion.

v Este método de evaluacion se puede aplicar en organizaciones o empresas sin importar el

tamafio de las mismas.

2.2.8.3. Evaluacion de 270°

En este método de evaluacion se desarrolla una autoevaluacion, intervienen el jefe inmediato o
superior y se incorpora un nuevo factor de medicion siendo este la evaluacion por parte de los
subordinados (en caso de existir), o puede darse por parte de los pares que son los compafieros
miembros del equipo de trabajo, 0, a su vez puede darse por aquellos que estan en el mismo

nivel de responsabilidad. (Pazmifio, 2013, p. 14)
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2.2.8.4. Evaluacion de 360°

Seguin (Alles, 2005, p. 145) nos dice que este tipo de evaluacion se considera un disefio
sofisticado, puesto que, permite que todo el entorno evalué a un empleado, siendo estos sus
jefes, pares y subordinados. En donde también se puede incluir a clientes o proveedores. Si el

namero de evaluadores es mayor pues mayor grado de fiabilidad se encontrara en el sistema.

Asi pues, Alles (2005) considera que las evaluaciones jefe-empleado podrian ser incompletas,
puesto que solo toma en cuenta una sola fuente. La variedad de fuentes provee una evaluacion
mas completa y relevante acerca del desempefio de la persona. Ademads, la conducta de los
empleados es asumida con mayor responsabilidad preocupandose por el efecto que esta podria
tener en los demas miembros de la organizacion. Asimismo, se preocupan por la satisfaccion de
las necesidades y expectativas no solo del jefe sino, también de los demas miembros de la

organizacion, creando un mayor grado de colaboracion dentro del trabajo. (p. 145)

Siguiendo a los autores Edwards y Ewen (citado por Alles, 2005, p. 147), nos presentan quienes
intervienen en una evaluacion de 360°. En donde una persona designada “YO” lo evaltian ocho

sujetos diferentes:

v El mismo (autoevaluacion).

Clientes internos

Personas que le informan (subordinados).
Clientes externos

Compafieros de trabajo

Su supervisor

El jefe del jefe

AN NI N N N N

Otras personas, ejemplo los proveedores.

De esta manera, para que el método no se desarrolle de forma burocréatico, no se evallan todos a
todos, ya que se elige a uno o dos pares, dos supervisores, dos o tres clientes, etc., ademas, no se
involucran a todos de cada nivel. Es de gran importancia que el empleado se realice una

autoevaluacion de si mismo.

2.2.9. Pasos a seguir para la aplicacion de una evaluacién por competencias
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El proceso a seguir para realizar tanto la evaluacion de 180° y 360° es la misma para ambos

casos (Alles, 2005, p. 89), siendo estos pasos los siguientes:

1. Definicion de las funciones especificas de los puestos de trabajo.

2. Definicion de las competencias ya sean cardinales como especificas de la organizacion y de
los puestos de trabajo.

Desarrollo de la herramienta

Eleccién de las personas.

Aplicacion del proceso.

Relevamiento y procesamiento de datos.

Notificacion de resultados a los interesados.

© N o g B~ w

Informes.

2.2.9.1 Competencias cardinales y especificas

Martha Alles en su libro de “Gestion por Competencias: El Diccionario” nos dice que para
desempefiar de manera satisfactoria un cargo se debe tomar en cuenta las competencias técnicas
0 de conocimiento y las de gestion. En su diccionario Alles solo nos habla de las competencias
de gestion, siendo estas las mas utilizadas. Dentro de este diccionario se encontraran
competencias tanto cardinales como especificas las cuales seran elegidas de acuerdo a las

necesidades de la empresa. (Alles, 2002, p. 5)

Competencias cardinales o generales
Las competencias cardinales son consideradas las mas relevantes para una organizacion, en
donde lo que se requiere es que todo su personal las tenga y las desarrolle., las cuales ayudaran

al buen desenvolvimiento de la empresa.

Competencias especificas

Estas competencias hacen referencia a las actividades concretas de cada puesto de trabajo, las
cuales se consiguen en base a la transmisidn y asimilacion de diversos contenidos relacionados a
distintas ares del saber, tales como conceptos, teorias, habilidades investigativas, conocimientos

instrumentales, estilos de trabajo, etc. Las cuales definen una disciplina especifica.
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CAPITULO I

3. DISENO METODOLOGICO

El presente capitulo describe el tipo de investigacién, el disefio de la misma, la
operacionalizacién de variables, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, la

poblacién y muestra del estudio asi como el procesamiento y andlisis de la informacion.

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

Se menciona algunos de los tipos de investigacion empleados para la misma, mencionando entre

ellos los siguientes:

v" Investigacion Descriptiva

Describe los hechos referentes alguna situacion y permiten al investigador saber como ocurren y
se manifiestan determinados acontecimientos. Este método de investigacion se empled para
describir la problematica existente en la empresa, asi como las caracteristicas y dimensiones de

la cultura organizacional para determinar su relacion con el desemperio laboral.

v Investigacién Correlacional y Explicativa

Estudia las relaciones que existen entre dos 0 mas variables buscando determinar alguna
asociacion o correlacion entre las mismas asi como las relaciones de causa-efecto entre los
hechos objeto de estudio. De esta manera se podra explicar el comportamiento de las variables
y determinar de mejor manera la incidencia de la cultura organizacional sobre el desempefio

laboral.

v Investigacion Bibliografica y de Campo

La recopilacion de informacién se apoya en fuentes de caracter documental ya sean
bibliograficas, hemerograficas u otro tipo de archivos y documentos; asi como también el
investigador recopila informacion fuera de su lugar habitual de trabajo obteniendo los datos de
manera directa en la realidad donde se presentan. Para determinar como los clientes perciben el
trato tanto de los vendedores como de las personas que realizan el estibaje de la mercaderia es

necesario dirigirse donde los mismos para obtener la informacién deseada.
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3.2. DISENO DE LA INVESTIGACION

Para la variable Cultura Organizacional se consideré un cuestionario que esta dividido en dos
partes. La primera parte se evalla a través del Cuestionario OCAI (Organizacional Culture
Assessment Instrument), basado en el modelo de valores de competencia (MVC) propuesto por
Cameron y Quinn (1999), cuyo objetivo principal es diagnosticar la cultura actual y por otro
lado identificar el tipo de cultura que los trabajadores preferirian que hubiese; asi este
cuestionario permite identificar subculturas que pueden existir dentro de una cultura
organizacional, asi como también identificar cual es la cultura dominante en la empresa. Este
modelo encaja con los cuatro tipos de cultura antes mencionados: clan, adhocracia, mercado y
jerarquica, permitiendo identificar el tipo de cultura que mas se aproxime a la que existe en la
empresa actualmente. Esta parte del cuestionario posee 6 dimensiones con cuatro opciones de
respuesta en cada una (enumeradas con la letra A hasta la letra D), estas dimensiones son:
Caracteristicas Dominantes, Liderazgo Organizacional, Gestion de Empleados, Cohesion
Organizacional, Enfasis Estratégico y Criterios de Exito.

Para explorar estructuras profundas de la Cultura Organizacional se han seleccionado algunos
instrumentos que han demostrado que pueden ser herramientas confiables para medir la cultura,
y pueden ser ajustadas de acuerdo a las necesidades, el proposito y la disponibilidad de recursos
de la investigacion. Asi es como las caracteristicas y dimensiones analizadas han sido

seleccionadas de entre las propuestas en los siguientes modelos:

Cuestionario de Cultura Organizacional de Denison (1995)
Caracteristicas culturales segun Robbins (2004)
Cuestionario de Cultura Organizacional de Cueva (2016)
Cuestionario de Cultura Organizacional de Chavez (2017)

Cuestionario de Ideologia Organizacional de Harrison (1972)

N N N

Cuestionario para la Evaluacion de Riesgos Psicosociales propuesto por el Ministerio de

Trabajo.

Asi, para esta segunda parte del cuestionario las dimensiones y sub-dimensiones elegidas a raiz
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del Cuestionario de Denison, permiten enriquecer y ampliar lo maximo posible el estudio de la
cultura. Entre ellas tenemos: Implicacion (Empoderamiento y Trabajo en Equipo), Consistencia
(Valores, Acuerdos, Coordinacion e Integracién), Adaptabilidad (Orientacion al Cambio,
Orientacion al Cliente, Aprendizaje Organizativo), Mision (Direccidn y Propositos Estratégicos,
Metas y Objetivos, Vision), Criterio Recompensa, Comunicacion, Seguridad y Salud

Ocupacional.

El estudio de la Seguridad y Salud Ocupacional como parte de la Cultura Organizacional aborda
la evaluacién de los Riesgos Psicosociales, puesto que son riesgos que derivan netamente de la
actividad laboral y pueden producir efectos psicoldgicos, fisicos y sociales negativos
desencadenando en estrés laboral, por ello se piensa que la cultura también debe asumir un
manejo de dichos riesgos ya que ello se traduce en bienestar y es justamente lo que una cultura
sana refleja. Siendo asi, los factores psicosociales a analizar son: Carga y Ritmo de Trabajo,
Desarrollo de Capacidades, Margen de Accion y Control, Organizacion del Trabajo,

Recuperacion, Soporte y Apoyo, Otros Aspectos.

En cuanto a la evaluacion del desempefio laboral se basa en una evaluacion por competencias de
180 grados descrita por Martha Alles, ya que ésta permitird una evaluacién por parte de los
jefes, sus pares, una autoevaluacion y eventualmente clientes externos, ademas que permitira
establecer competencias especificas para cada puesto con lo que se obtendran evaluaciones mas

objetivas y se fomentara en el personal el desarrollo de dichas competencias.

Para la determinacion de las competencias de cada puesto de trabajo nos guiaremos en el libro
de Martha Alles “Diccionario de Competencias”, el cual contiene alrededor de 160
competencias tanto cardinales como especificas. Estas competencias fueron designadas de
acuerdo al puesto de trabajo de cada persona del Comercial y tomando en cuenta las

competencias cardinales que la empresa considera relevantes.

3.3. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

Como ya se ha mencionado, la obtencion de informacion se realizara a través del método de la

encuesta, cuya técnica utilizada para recopilar datos es la aplicacion de cuestionarios. Para tal
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efecto se disefi6 dos modelos de cuestionario, uno para medir la variable Cultura Organizacional

y otro para el Desempefio Laboral.

Cabe mencionar que ambos cuestionarios trabajan con una escala de Likert de 4 puntos, en
primera instancia ambos aplicados de manera personal o autoadministrada pues se les entregd
los cuestionarios a cada uno de los trabajadores y ellos escogieron la respuesta segun su propio

criterio.

Previamente se hara una validacion de la fiabilidad del cuestionario mediante el coeficiente Alfa
de Cronbach (Coeficiente propuesto por Lee Joseph Cronbach en 1951) ya que este se usa para

escalas policotémicas como las de Likert que se estan empleando.

Para el analisis y procesamiento de datos se utilizara el software SPSS version 22, en el cual se
podran determinar los estadisticos necesarios que permitan los mejores resultados. Asi como el

desarrollo de las gréaficas se realizo en Microsoft Excel 2010.

3.4. POBLACION Y MUESTRA
3.4.1. Poblacién

La Poblacién para el estudio de la Cultura Organizacional esta compuesta por todo el personal
de la empresa comercial JYN conformado por 11 personas, de entre las cuales dos figuran como
los duefios del negocio, que de igual manera, ambos desempefian actividades laborales, el

“duenio” en el rol de vendedor y la “duefia” como Administradora General.

Como en este caso la poblacidn es pequefia no es necesario obtener una muestra sino el estudio
de la poblacién total permitird analizar las variables de investigacion con mayor exactitud y
profundidad, lo cual tendré un impacto positivo en la busqueda de soluciones a eventualidades

que pudieran existir.
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Cuadro 1. Némina del personal de Comercial JYN

PUESTO DE TRABAJO

Nro. TRABAJADORES

ADMINISTRATIVO

Administracién General 1

Auxiliar administrativo-contable 1

Secretaria 1

Auxiliar servicios técnicos 1
VENTAS

Vendedor 2

DESPACHOS

Chofer 1

Estibador 2
BODEGA

Auxiliar de Bodega 2

TOTAL 11

Fuente: (Comercial JYN, 2020)

Elaborado por: Autores

La poblacion para la aplicacion de la evaluacion del Desempefio Laboral comprende de igual
manera todo el personal de la empresa Comercial JYN, sin embargo también se busca evaluar la

percepcion de los clientes con respecto al trato de los agentes vendedores y de los estibadores

que entregan la mercaderia.

3.4.2. Muestra

La evaluacion de Desempefio Laboral aplicada serd de 180° por ello se busca saber la

percepcion de los clientes, para tal efecto la poblacién de clientes se compone de 860 personas

de entre las distintas zonas en las cuales la empresa tiene su cobertura.
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El tipo de muestreo empleado sera de tipo probabilistico, puesto que todos los individuos tienen
la misma probabilidad de ser elegidos, y a través de un muestreo aleatorio estratificado se
determinaré el nimero de clientes por zona a quienes se aplicaran las respectivas encuestas. Las
distintas zonas de estudio son: dentro y fuera de la ciudad, hacia parroquias como El Valle y
Ricaurte, y cantones como: Cafiar, Tambo, Gualaceo, Sigsig, Giron, Azogues y Biblian.

Para el calculo del tamafo de la muestra conociendo el tamafio de la poblacion se utilizara la

siguiente férmula:

En donde,

n = tamafio de la muestra

N = tamafio de la poblacion (860 clientes)

z = coeficiente de distribucién normal (1.96 con un 95% de confianza)
p = probabilidad de éxito (50%)

q = probabilidad de fracaso (50%)

e = error maximo admisible (5%)

Zz*p*q*N
e?2(N—=1)+z2x+px*q

n=

1.96% % 0.5 % 0.5 * 860
0.05%2(860 — 1) + 1.962 x 0.5 x 0.5

n=

n = 265.76 = 266 encuestas

Observamos que nos referimos al resultado de la muestra como “encuestas” en vez de
“clientes”; la razon es debido a que son 4 trabajadores a ser evaluados por un mismo cliente (dos

estibadores y dos vendedores) y si consideramos los 266 como “clientes” se obtendrian un total
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de 1064 encuestas, lo cual no es muy practico tanto por el tiempo como por la cantidad de
resultados. De tal manera que es mas conveniente dividir las 266 encuestas para 4 trabajadores
obteniendo asi que a cada trabajador le corresponde ser evaluado 67 veces.

A continuacién, para determinar el nimero de encuestas que corresponderian por zona se

calculan con el siguiente coeficiente:

ficient muestra
coeficiente = ————
voblacion
ficient 266
coeficiente = ——
860

coeficiente = 0.309302

Este coeficiente se multiplica por el nimero de clientes totales por cada zona obteniendo asi el
nimero de encuestas por zona a realizarse; una vez determinado esto, se divide el total de
encuestas de cada zona para 4, pues el resultado ahora ya sera el nimero de clientes a visitar por
cada zona. Recordemos que un mismo cliente responde a 4 encuestas, una por cada trabajador.

Asi al final los 67 clientes responden al total de 266 encuestas, mas exactamente 268 encuestas.

Cuadro 2. Determinacion de clientes y encuestas segun la zona

NUMERO DE CLIENTES
TOTAL TOTAL DE ENCUESTAS
ZONA A ENCUESTAR POR
CLIENTES POR ZONA
ZONA

CUMBE 65 20 5
VALLE 20 6 2
GIRON 76 24 6
GUALACEO 49 15 4
SIGSIG 75 23 6
AZOGUES 170 53 13
BIBLIAN 106 £5e} 8
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CANAR 184 57 14
TAMBO 65 20 5
CUENCA 30 9 2
RICAURTE 20 6 2
TOTAL 860 266 67

Fuente: (Comercial JYN, 2020)
Elaborado por: Autores

3.5. CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDIDA

La fiabilidad de los cuestionarios se determina por medio del coeficiente Alfa de Cronbach,
pues éste permite evaluar la homogeneidad o consistencia interna de los items que conforman
dicho instrumento. Al determinar el grado en que estos items miden la misma variable, se busca
que todos ellos estén correlacionados entre si, y mientras mas homogéneos sean los items mayor
sera el valor del coeficiente.; de esta manera se sabe si los items o reactivos de un cuestionario

estan midiendo realmente aquello que se pretende estudiar. (Navarro, 2019; Quero, 2010)

El valor del coeficiente oscila de 0 a 1 y mientras mas cercano a 1 se encuentre, mayor sera la
confiabilidad del instrumento. Oviedo y Arias (2005) expresan que un valor minimo aceptable
para el coeficiente es 0.70 ya que por debajo de ese valor la confiabilidad suele interpretarse

como baja. (p. 577)

3.5.1 Direccionalidad de los items medidos por una escala Likert

Herndndez, Fernandez y Baptista (2010) expresan que las afirmaciones utilizadas para una
escala pueden tener una direccion, ya sea favorable o positiva y desfavorable o negativa. Por lo

que se debe respetar la misma jerarquia de la escala utilizada en todos los items. (p. 246)

En consecuencia, Navarro (2019) manifiesta: “es muy importante que todos los items estén
puntuados en el mismo sentido y nunca tener items en sentido inverso en un mismo analisis de

consistencia interna pues daria valores de alfa de Cronbach bajos e incluso negativos” (p. 8).
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CAPITULO IV

4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
4.1. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA CONFIABILIDAD DE LOS DATOS
4.1.1. Confiabilidad del cuestionario de Tipologia Cultural

Para la variable Cultura Organizacional, parte I, correspondiente a Tipologia Cultural, la
confiabilidad determinada por medio del coeficiente alfa de Cronbach aplicada a cada letra

correspondiente con un tipo de cultura determinada, obtuvo los siguientes resultados:

Tabla 1. Estadisticas de Fiabilidad para la Tipologia Cultural

Alfa de 2 = . D
Cronbach CLAN ADHOCRATICA | MERCADO | JERARQUICA
0,783 0,757 0,685 0,834

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario OCAI

El nivel de confiabilidad es aceptable pues todos los coeficientes son iguales o mayores a 0.70,
lo cual manifiesta homogeneidad en cada constructo, confirmando que el cuestionario OCAI

resulta confiable para los efectos de esta investigacion.

4.1.2. Confiabilidad del cuestionario de Profundizacién Cultural

Para la variable Cultura Organizacional, parte 1l, correspondiente a Profundizacion Cultural se
constatd que todos los items tengan un solo sentido recodificando aquellos que tengan
afirmaciones negativas, por ejemplo el item 75 del cuestionario afirma “Si tuviera la
oportunidad de trabajar en otro lugar en este momento lo haria sin pensarlo”, lo ideal es que la
repuesta sea “totalmente en desacuerdo” pues cuanto mas de acuerdo estén los trabajadores con
este item, se entiende que su actitud es menos favorable. Por ello, para evitar equivocarnos al
momento de obtener las puntuaciones totales, su valoracién se recodifica. Los items

desfavorables se califican de manera contraria que los favorables de la siguiente manera:
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Tabla 2. Recodificacion de Items

Tipo de Afirmacion | Item en el cuestionario Escala de calificacion
Afirmaciones Todos excepto los item
o _ 1,2,3y4 normal
positivas (favorables) negativos

Afirmaciones

negativas 18,21,24,56y75 | 1=4,2=3,3=2,4=1 | recodificada

(desfavorables)

Fuente: Cuestionario de Profundizacién Cultural
Elaborado por: Autores

En el programa SPSS los items desfavorables se recodificaron como una distinta variable, de
esta manera nos aseguramos que el calculo del coeficiente de confiabilidad sea lo mas

inequivoco posible. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Resumen de procesamiento de casos

N %

Casos Valido 11 100,0
Excluido 0 0

Total 11 100,0

Tabla 3. Fiabilidad en todo el Cuestionario

Alfa de
Cronbach N de elementos
,898 75

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacién Cultural
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En la tabla 3 observamos que el resultado del coeficiente alfa de Cronbach para el cuestionario
de profundizacién cultural es de 0.898, lo cual indica que al estar proximo a uno tenemos
certeza de la confiabilidad del instrumento; es Gtil para investigar los aspectos profundos de la
cultura pues el valor del coeficiente es alto.

4.1.3. Confiabilidad del cuestionario de Desempefio Laboral

El cuestionario de desempefio laboral no es estandarizado para todas las personas sino esta
disefiado seglin cada puesto de trabajo y un individuo puede ser evaluado por un nimero grande
0 pequefio de evaluadores por lo que al ser una evaluacion de 180 grados las opiniones con
respecto al desempefio de una persona seran muy diversas segin cada criterio del evaluador,
razon por la cual no se considero viable calcular los coeficientes de confiabilidad. Como todos
los items apuntan en un mismo sentido tanto en las funciones, competencias y comportamientos
lo que se busca es que los trabajadores obtengan las maximas puntuaciones posibles pues a fin

de cuentas esto indica un mejor desempefio.

4.2 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS OBTENIDOS MEDIANTE El
CUESTIONARIO OCAI

Para determinar la tipologia cultural actual y preferida recordemos primero el tipo de letra que

representa a cada cultura, siendo el orden el siguiente:

Tabla 4. Simbologia Cultural por cada letra

LETRA | TIPO DE CULTURA QUE REPRESENTA
A CLAN
B ADHOCRATICA
C MERCADO
D JERARQUICA

Elaborado por: Autores
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Para conocer la cultura actual se suma las calificaciones de respuestas de un individuo por cada
letra y se divide para 6 (correspondiente a las seis dimensiones), luego se obtiene un promedio
general de todos los trabajadores para cada letra, obteniéndose un valor que oscilara entre 1y 4.
El mismo procedimiento ocurre para determinar la cultura de preferencia. A continuacion se

presenta un cuadro de resumen de los resultados:

Tabla 5. Resumen de estadisticos de la Tipologia Cultural

CULTURA

ORGANIZACIONAL CLAN ADHOCRATICA | MERCADO | JERARQUICA

ACTUAL 3,45 3,31 3,56 3,81
MEDIA

PREFERIDA 3,80 3,65 3,62 3,65

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario OCAI

Para observar mejor la distribucion de los datos integramos los resultados del cuestionario
OCAI en el modelo CVF por medio de un diagrama de radar, asi cada eje del diagrama
representa el promedio de un tipo de cultura en especifico, y mientras mas inclinado este el
resultado a algun eje se evidenciara mejor el tipo de cultura dominante en la empresa, asi como

el preferido por los trabajadores.
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Gréfico 1. Integracion del MVC en los resultados del OCAI
Elaborado por: Autores

4.2.2. Diagnéstico de la cultura organizacional actual

Podemos apreciar en la grafica que en la empresa si existe un tipo de cultura dominante, ésta es
la de tipo jerarquica, lo cual indica que la formalidad y las reglas guian el actuar de las personas
pues el liderazgo se orienta a coordinar y supervisar constantemente las actividades para que
éstas sean llevadas a cabo sin contratiempos, esto es debido a que alcanzar el éxito para la
empresa significa ser eficiente en el cumplimiento de las labores y la forma de retribuir los
logros hacia sus empleados es brindando estabilidad en su trabajo pues todo en la empresa se

orienta para mantenerla en marcha.
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La cultura de Mercado obtuvo una media de 3,56 puntos por lo que se consideraria como una
segunda orientacion cultural, con esto en mente podemos describir que en el ambiente laboral de
la empresa se percibe un sentido de competitividad orientado tanto conseguir resultados como a
una competitividad entre los miembros por destacar sobre su compafiero, pues la preocupacion
de la empresa es ganar y tener éxito el cual a su vez se ve reflejado principalmente en ganar

espacio en el mercado y aumentar las ventas.

Ambos tipologias culturales, jerarquica y de mercado, se encuentran en los cuadrantes inferiores
del CVF por lo que no es de extranar que su eje de “Control” apunte hacia la rigidez, es decir el
principal enfoque de la empresa es alcanzar resultados para lograr que la empresa siga en pie y a
su vez se posicione en el mercado. Por tales motivos la cultura de Clan tiene un puntaje inferior
a las descritas anteriormente se podria ubicar como un “tercer lugar”, mientras que el menor
puntaje es para la cultura Adhocréatica ya que la innovacion, el desarrollo y la libertad en la

realizacion de tareas no es algo que caracteriza al Comercial.

4.2.3. Diagndéstico de la cultura organizacional preferida

Comenzaremos por explicar que ante un evidenciado control y una limitada participacion de los
trabajadores, el trabajo en la empresa es manejado casi en su totalidad por la Administradora
(duefia) quien da las 6rdenes e indica a cada trabajador lo que debe hacer en el dia, razén por la
cual las personas se han acostumbrado a trabajar bajo una modalidad “obedecer y cumplir”.
Resulta l6gico entonces que la cultura preferida sea la de tipo Clan, pues se obtuvo como
resultado una media de 3,80 puntos, el cual es un valor alto y expresa el deseo de los
trabajadores de que la empresa sea un lugar en el cual no solamente se cumplan tareas sino que
también se puedan compartir momentos, es decir que la empresa se vuelva una familia en donde
sus pilares sean la lealtad y la confianza mutua; que sean los lideres quienes orienten y brinden
entrenamiento, asi como impulsen la participacion y el trabajo en equipo ya que el éxito para la
empresa sera desarrollar el recurso humano, de esta manera el compromiso ira mas alla de
cualquier obligacion laboral pues todos en la empresa sentiran que pertenecen alli y todos los

esfuerzos seran para alcanzar los objetivos del trabajo a través de la cooperacion mutua.
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El segundo lugar en preferencia lo ocupan los tres tipos de cultura restantes, pues si bien los
trabajadores prefieren una empresa mas amistosa con ellos, lo que se interpreta con estos
resultados (observemos que las medias en la cultura de tipo jerdrquica es mas baja en la
preferida que la actual) es que buscan un poco méas de libertad en la realizacion de sus tareas,
que no sean muy supervisados, puedan tomar decisiones y adoptar riesgos; sin embargo todo
esto a la par de un lider que aun coordine su trabajo y los guie en la consecucién de los
objetivos, sean estos orientados tanto a la persona como a los resultados.

4.2 4. Identificacion de subculturas

Como se mencioné en el marco tedrico, las subculturas por departamentos suele darse en
empresas muy grandes donde es posible una amplia segmentacion de personas por area de
trabajo pues las personas de cada departamento pueden orientarse a un tipo de cultura mas que
en otra area. Para efectos de esta investigacion se determind si hubiese la posibilidad de que uno
de los duefios sea quien instaure alguna subcultura. Nos apoyaremos de los resultados del
OCAI para centrar nuestra atencion en dos tipos de cultura basicamente, que son la Jerarquica y
la de Clan, pues ambas son contrapuestas y nos permitird evidenciar con mas claridad alguna
diferencia que pueda encontrarse. En la siguiente tabla observamos los promedios de respuesta

segun cada duefio:

Tabla 6. Promedios de respuesta segun la opinién de los duefios

CULTURA CLAN JERARQUICA
Duena 3,67 3,83
AEITAL Duefio 3,67 3,83
Duena 4 4
PREFERIDA Duero 35 4

Elaborado por: Autores
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Grafico 2. Promedio de repuesta para la cultura Actual y Preferida seguin Duefia
Elaborado por: Autores
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Gréfico 3. Promedio de respuesta para la cultura Actual y Preferida segun Duefio
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Las graficas nos permiten observar que ambos duefios actualmente dirigen la empresa en base a
una cultura jerarquica mientras que la cultura de clan se sitda en un promedio por debajo de la
jerarquica lo que indica que su orientacion a los resultados es la prioridad. Sin embargo en
términos de preferencia observamos que si existe una pequefia diferencia pues mientas la duefia
desea que prime aun mas la cultura jerarquica al mismo tiempo también desea que los

trabajadores consideren a la empresa como su segundo hogar, no asi para el duefio pues mientras
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él también desea que aumente el control y la supervision, no busca que los trabajadores se

sientan “bien” sino su enfoque cambia ya que desea ser un lider mas exigente orientandose

netamente a obtener resultados disminuyendo su atencion hacia el desarrollo del recurso

humano.

Ciertamente el estilo de liderazgo de ambos duefios actualmente esta a la par pero como hemos

visto su preferencia podria hacer que las decisiones que se tomen en un futuro repercutan en la

cultura global de la empresa, pues si algin duefio se orienta por un liderazgo demasiado

exigente los trabajadores comenzaran a percibir la cultura de forma mas negativa o positiva

segun el lider con quien estén.

4.3. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS OBTENIDOS MEDIANTE EL

CUESTIONARIO DE PROFUNDIZACION CULTURAL

Empezaremos analizando la informacion demografica del personal de Comercial JYN.

Visualizamos los resultados a continuacion:

Tabla 7. Género de los trabajadores de la empresa

Género del Trabajador | Frecuencia | Porcentaje
Masculino 7 63,6

Valido | Femenino 4 36,4
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario de

Cultura Organizacional
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Masculino
® Femenino

Gréfico 4. Género de los Trabajadores
Fuente: (Comercial JYN, 2020)
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Tal como observamos en el gréafico 4, el 64% de los trabajadores del comercial son de género
masculino, mientras que el 36% corresponde al género femenino; esto demuestra que existe

mayor presencia de personal masculino en la organizacion.

Tabla 8. Edad de los Trabajadores en la empresa

Rango de Edad Frecuencia Porcentaje
18 a 23 1 9,1
24 a 33 1 9,1
Valido 34 a 46 5 45,5
47 en adelante 4 36,4
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario de

Cultura Organizacional
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m 47 en adelante

Gréfico 5. Edad de los Trabajadores
Fuente: (Comercial JYN, 2020)
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Observamos en el grafico 5, que en el Comercial JYN el 82% de los trabajadores tienen su edad
sobre los 33 afios, de los cuales el 36% son personas con una edad de 47 afos en adelante, lo
que nos indica que la mayoria de trabajadores en la empresa son personas adultas y pueden
compartir su experiencia con el 18% de los trabajadores restantes pues este grupo comprende

edades mas juveniles.

Tabla 9. Nivel de estudios de los Trabajadores

Nivel de Estudio Frecuencia | Porcentaje
Educacion Basica 5 45,5
Valido Bachillerato 6 54,5
Total 11 100,0

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario
de Cultura Organizacional
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m Educacién Bésica
m Bachillerato

Grafico 6. Nivel de estudios de los Trabajadores
Fuente: (Comercial JYN, 2020)
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Como se observa en el grafico 6, el nivel de estudios de los trabajadores del Comercial esta
comprendido solamente por personas con Educacion Basica y Bachillerato, siendo sus
porcentajes 45% y 55% respectivamente; podriamos decir que casi la mitad de los trabajadores
tiene un bachillerato mientras que la otra mitad solo cuentan con una educacion basica. Si
analizamos el tema de la globalizacion, al ser el mundo cada vez mas tecnificado los perfiles
laborales demandan tener un mayor conocimiento en funcién de las necesidades de la empresa,
es decir la educacion con la que cuentan los trabajadores les permitird comprender mejor la
situacion del mercado a su alrededor, adaptarse y encontrar soluciones, por ello es importante
que la empresa capacite a sus trabajadores en temas que puedan favorecer tanto al crecimiento

de su persona como en beneficio de la empresa.
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Tabla 10. Area de Trabajo Laboral

Area de Trabajo Frecuencia | Porcentaje Porge_ntaje
valido
Administrativa 3 27,3 33,33%
Operativa 6 54,5 66,67%
Valido | Jefe H 1 9,1
Jefe M 1 9,1
Total 11 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario de

Cultura Organizacional

m Administrativa
m Operativa

Gréfico 7. Porcentaje de Trabajadores segin su Area Laboral
Fuente: (Comercial JYN, 2020)

Elaborado por: Autores

Interpretacion:

A excepcion de los duefios, observamos en el grafico 7, que el 67% de los trabajadores
pertenecen al area operativa mientras que el 33% desempefia sus labores en el area
administrativa. Esto indica que la mayor cantidad de tareas dentro de la empresa se orientan
hacia tareas relacionadas al esfuerzo fisico pues tanto las actividades de estibaje como de

perchado son ejemplo de ello.
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Tabla 11. Antigliedad Laboral en la empresa

Antiguedad Frecuencia | Porcentaje P(i;(;clardtgje
1 a 3 afios 7 63,6 77,78 %
. 4 a9 afios 2 18,2 22, 22%
Valido Mas de 10 afios 2 18,2
Total 11 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario de
Cultura Organizacional

m 1 a3 afos
® 4 a9 afios

Gréfico 8. Antigliedad Laboral
Fuente: (Comercial JYN, 2020)
Elaborado por: Autores

Interpretacion:
Como apreciamos en la grafica, el 78% de trabajadores llevan laborando de 1 a 3 afios en la
empresa, solamente el 22% son trabajadores antiguos superando los 4 afios de permanencia en el
comercial. Es oportuno mencionar que en todo el trayecto de la vida de la empresa, el personal
ha cambiado, y es justamente estos cambios los que pueden afectar la cultura pues si aquellos
nuevos empleados no han seguido un adecuado proceso de socializacidn, impregnaran en la
empresa sus propios valores y modo de hacer las cosas, lo cual entenderemos como un
contaminante cultural, por ello es recomendable que la organizacion refuerce en los miembros el

sentido cultural de la empresa.
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4.3.1 ANALISIS POR DIMENSIONES Y SUBDIMENSIONES DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL DEL COMERCIAL JYN

4.3.1.1. DIMENSION CULTURAL: IMPLICACION

Tabla 12. Frecuencias de respuesta para la Dimension Implicacién

Frecuencia Porcentaje
Algo de Acuerdo 6 0,67
Valido | Completamente de Acuerdo 3 0,33
Total 9 100,0

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacion Cultural

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

67%

0%

0%

33%

Totalmente en
desacuerdo

Algo en Desacuerdo Algo de Acuerdo

Completamente de
Acuerdo

Gréfico 9. Opinidn de los Trabajadores respecto a la Dimension de Implicacion

Interpretacion:

Elaborado por: Autores

Observamos en el grafico que el 33% de los trabajadores opinan estar “completamente de

acuerdo” en sentirse parte importante de la organizacion, participar activamente en ella y estar

comprometidos con su trabajo, mientras que el 67% restante indica estar “algo de acuerdo”, es
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decir si bien su opinién es positiva no es del todo favorable pues entenderemos de ahora en
adelante la opcion “algo de acuerdo” como una respuesta por parte del trabajador que simboliza
que “no es del todo de su agrado”, basicamente no esta satisfecho con tal afirmacion. Para
observar el contexto de mejor manera analizaremos los sub-dimensiones que conforman esta

dimension.
ANALISIS POR SUB-DIMENSIONES

Completamente de Acverdo N

Algo de Acuerdo [N 33%

Algo en Desacuerdo | 0%

Totalmente en desacuerdo | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréfico 10. Sub-dimension de Empoderamiento en la Cultura de Comercial JYN
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

El 67 % de los trabajadores en la empresa tienen una actitud muy favorable sobre su calidad de
vida laboral, consideran que su trabajo tiene un impacto positivo para la empresa y se sienten
orgullosos de realizarlo. EI 33% de ellos escogio la opcion “algo de acuerdo” lo que indica que
este grupo no opina con el mismo entusiasmo y su actitud se interpreta como un tanto

desfavorable.
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Completamente de Acuerdo H 22.22%

Algo en Desacuerdo [ 11.11%

Totalmente en desacuerdo | 0.00%

Algo de Acuerdo NI .67

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Grafico 11. Sub-dimension de Trabajo en Equipo en la Cultura de Comercial JYN

Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Solamente el 22 % de los trabajadores opinan que en la empresa se trabaja como un gran equipo,

el 78% restante tienden a opinar entre “algo de acuerdo” y “algo en desacuerdo”, por lo que

piensan que trabajar de manera cooperativa entre todos no es una de sus fortalezas ya que se

acostumbra a realizar las tareas de manera individualista sin mejorar los

4.3.1.2. DIMENSION CULTURAL: CONSISTENCIA

metodos de trabajo.

Tabla 13. Frecuencias de respuesta para la Dimension Consistencia

Frecuencia Porcentaje

Algo de Acuerdo 7 77,78%

Valido | Completamente de Acuerdo 2 22,22%
Total 9 100,00%

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacién Cultural
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Gréfico 12. Opinion de los Trabajadores respecto a la Dimension de Consistencia
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

En esta dimension se analiza si las actividades que se desarrollan en la empresa estan
coordinadas adecuadamente, ello basado en las competencias y habilidades de los trabajadores
para lograr la cooperacion comtn. El 78% de los empleados opina que estan “algo de acuerdo”
y solo el 22% opina estar completamente de acuerdo. Esto significa que la mayor parte del
tiempo las tareas son designadas ese momento y los trabajadores son conscientes de que sus
esfuerzos son dirigidos de forma independiente solamente para cubrir su propio trabajo, mas no
a combinar capacidades para poder sincronizarse y de esa manera trabajar de forma mas

eficiente.

ANALISIS POR SUB-DIMENSIONES
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Gréafico 13. Sub-dimensién de Valores en la Cultura de Comercial JYN
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Observamos en el grafico que el 89% de los trabajadores estan “Completamente de Acuerdo”
que en la empresa existen valores que determinan como se deben hacer cosas, siendo los jefes
quienes demuestran con el ejemplo, lo cual estimula que la lealtad hacia la empresa sea tomada
muy en serio por parte de todos quienes conforman el Comercial. Solamente el 11% indico estar

“algo de acuerdo” con esta sub-dimension.
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Grafico 14. Sub-dimension de Acuerdos en la Cultura de Comercial JYN
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Solo el 22% de los trabajadores consideran que es posible llegar al acuerdo en la empresa, pues
si consideramos que la mayoria de opiniones estdn entre “algo de acuerdo” y ‘“algo en
desacuerdo”, podemos percibir que el 77% del personal indica que los conflictos en la empresa
no son solucionados de la mejor manera, en primer lugar no son tomados muy en cuenta por la
misma, asi como también, los errores no suelen reconocerse y se comienzan a buscar culpables
en vez de soluciones. Llegar a una mediacion es muy importante para alcanzar armonia entre los
miembros por ello la empresa debe procurar ayudar a conseguirla, permitiendo el espacio para el
didlogo y el intercambio de puntos de vista, pues la finalidad de ello es prevenir que los
problemas se agravien. De hacerlo de manera apropiada la empresa estara estimulando la
creacién de equipos de trabajo capaces de actuar de forma independiente, productiva y unida en

la busqueda de soluciones.
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Gréfico 15. Sub-dimension de Coordinacion e Integracion en la Cultura de Comercial JYN

Interpretacion:

El 56% de los trabajadores del comercial indicaron estar “Algo de acuerdo” en lo referente al
trabajo coordinado, mientras que el 44% indico estar “algo en desacuerdo”. Podemos decir que
las diferentes areas en la empresa no trabajan como un equipo ya que coordinar el trabajo entre

comparieros tanto de la misma area como de otras no resulta sencillo.

Elaborado por: Autores

4.3.1.3. DIMENSION CULTURAL: ADAPTABILIDAD

Tabla 14. Frecuencias de respuesta para la Dimension Adaptabilidad

Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Algo en Desacuerdo 0 0%

Valido | Alg0 de Acuerdo 9 100,00%
Completamente de Acuerdo 0 0%

Total 9 100,00%

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacién Cultural
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Grafico 16. Opinidn de los Trabajadores respecto a la Dimension de Adaptabilidad
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

En el gréfico observamos que la totalidad de los trabajadores, el 100%, indicaron estar “Algo de
Acuerdo” con esta dimension; lo cual significa que no estdn seguros de la capacidad de la
empresa para responder a los cambios del entorno, pues perciben que el nivel de integracion en

la misma no es lo suficientemente fuerte para poder adaptarse a cambios que puedan surgir.

ANALISIS POR SUBDIMENSIONES
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Grafico 17. Sub-dimensién de Orientacion al Cambio en la Cultura de Comercial JYN
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Observamos en el grafico que el 56% de los trabajadores indicaron estar “Algo de acuerdo”,
mientras que el 44% indico estar “Algo en desacuerdo”. Podemos decir que adaptarse a nuevos
cambios no resulta facil ya que la mayoria de los trabajadores suelen presentar resistencia

cuando se presentan otras modalidades de trabajo y se tienen que asumir nuevos retos.
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Grafico 18. Sub-dimension de Orientacion al Cliente en la Cultura de Comercial JYN
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

El 33% de los trabajadores del comercial indicaron estar “Completamente de Acuerdo” que
satisfacer las necesidades de los clientes es una prioridad, mientras que el 67% manifesto que las
opiniones de los clientes no siempre conllevan a implementar alguna accion; esto indica que la
preocupacion principal en la empresa es cumplir con los pedidos, mas no procurar que el cliente
quede satisfecho y esto se pude evidenciar en los llamados de atencidn por parte de los clientes

hacia la empresa.
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Grafico 19. Sub-dimensién de Aprendizaje Organizativo en la Cultura de Comercial JYN
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

El 56% de los trabajadores del comercial indicaron estar “Completamente de Acuerdo”, seguido
de un 44% que indica estar “Algo de Acuerdo”. Como vemos, en algunos empleados el adquirir
conocimiento y desarrollar habilidades no es parte de sus objetivos; ello conlleva que los errores
cometidos sean percibidos como decepciones personales y no sean vistos como oportunidades

para aprender y mejorar.

4.3.1.4. DIMENSION CULTURAL: MISION

Tabla 15. Frecuencias de respuesta para la Dimension Mision

Frecuencia Porcentaje
Totalmente en Desacuerdo 0 0,00%
Algo en Desacuerdo 1 11,11%
Valido Algo de Acuerdo 7 77,78%
Completamente de Acuerdo 1 11,11%
Total 9 100,00%

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacién Cultural
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Gréfico 20. Opinion de los Trabajadores respecto a la Dimension de Mision
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

En el grafico anterior observamos que el 11% de los trabajadores indican estar “Algo en
Desacuerdo” con su comprension sobre su mision dentro de la empresa, del porqué de su
verdadera razon de dar lo mejor de si todos los dias. El 78% indica estar “Algo de Acuerdo”,
ante lo con lo cual podemos ya percibir que la opinion en la mayoria los trabajadores es
desfavorable. Solo un 11% opino estar “Completamente de Acuerdo” de saber cual es su mision

en la empresa.

ANALISIS POR SUBDIMENSIONES
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Grafico 21. Sub-dimensién de Direccion y Propésitos Estratégicos en la Cultura de Comercial JYN
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

El 44% de los trabajadores del comercial indicaron estar “Completamente de Acuerdo”,
mientras que el 56% de los trabajadores opinan que hay una baja intension estratégica que
exprese el propdsito de la organizacion, es decir la empresa no muestra de manera clara la
direccion a seguir Yy los objetivos a alcanzar, por ello los empleados solo se dedican a realizar

sus tareas sin tener en cuenta los propdsitos de la empresa, ya que estos no son dados a conocer.
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Grafico 22. Sub-dimension de Metas y Objetivos en la Cultura de Comercial JYN
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

El 22% de los trabajadores del comercial indicaron estar “Completamente de Acuerdo”,
mientras que el 78% indico que no tienen una direccion clara a seguir con lo referente al
cumplimiento de objetivos y metas por parte de la empresa, es decir, los empleados no cuentan

con una imagen compartida sobre que es lo que la empresa pretende alcanzar en un futuro.
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Grafico 23. Sub-dimension de Vision en la Cultura de Comercial JYN
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

El 11% de los trabajadores del comercial indicaron estar “Completamente de Acuerdo”,
mientras que el 89% indica que la empresa no muestra una imagen compartida con sus
empleados de como desea ser reconocida en un futuro. Segun los duefios, tienen una idea clara
de que es lo que quieren conseguir a futuro con el manejo de su negocio, sin embargo esta no
transmitida a los empleados, de ahi, que estos ignoran por completo los intereses que la empresa

desee alcanzar para ser reconocida en un futuro.

4.3.1.5. DIMENSION CULTURAL: RECOMPENSAS

Tabla 16. Frecuencias de respuesta para la Dimension de Recompensas

Frecuencia Porcentaje
Totalmente en Desacuerdo 0 0,00%
Algo en Desacuerdo 0 0,00%
Véalido | Algo de Acuerdo 7 77,78%
Completamente de Acuerdo 2 22,22%
Total 9 100,00%

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacion Cultural
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Gréfico 24. Opinion de los Trabajadores respecto a los Criterios de Recompensa
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Podemos apreciar como el 78% de los trabajadores estan “Algo de Acuerdo” en estar conformes
con los criterios de recompensa que hay en el empresa, haciendo como referencia a los mismos
el favoritismo en la empresa, la conformidad con la remuneracion y el reconocimiento de
aquellos quienes hacen un buen trabajo. Como vemos en la grafica solamente el 22% de los
miembros indican estar “Completamente de Acuerdo”. Seglin lo analizado podemos que el
motor de un buen trabajador reside en su motivacién; y habiendo muchos factores determinantes
para la misma, en el Comercial JYN algo clave para que los trabajadores perciban de manera
positiva esta dimension, es el reconocimiento sobre su trabajo y horas extras laboradas. Las
recompensas al buen desempefio no deben ser necesariamente econémicas; muchas de las veces
un simple gesto de reconocimiento puede cambiar totalmente el panorama que percibe un

trabajador.
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4.3.1.6. DIMENSION CULTURAL: COMUNICACION

Tabla 17. Frecuencias de respuesta para la Dimension de Comunicacion

Frecuencia Porcentaje
Totalmente en Desacuerdo 0 0,00%
Algo en Desacuerdo 0 0,00%
Valido [ a0 de Acuerdo 5 55,56%
Completamente de Acuerdo 4 44,44%
Total 9 100,00%
Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacion Cultural
100%
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30% —
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Desacuerdo Desacuerdo de Acuerdo

Gréfico 25. Opinion de los Trabajadores respecto a la Dimension de Comunicacion
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Observamos en el grafico anterior que el 56% de los trabajadores estuvieron “Algo de Acuerdo”
en que la calidad de la comunicacién en la empresa es buena; siendo el 44% restante quien
indica estar “Completamente de Acuerdo” que la informacion en la empresa es compartida, se
interactla sin dificultad con los duefios y el lenguaje empleado es el correcto. Como notamos,
mas de la mitad de los trabajadores perciben que la comunicacion es deficiente y se necesita que

los canales para la misma sean mejorados.
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4.3.1.7. DIMENSION CULTURAL: SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL

Tabla 18. Frecuencias de respuesta para la Dimension de Seguridad y Salud Ocupacional

Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en Desacuerdo 0 0,00%
Algo en Desacuerdo 0 0,00%
Valido | Algo de Acuerdo 6 66,67%
Completamente de Acuerdo 3 33,33%
Total 9 100,00%

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacion Cultural
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40% —3333%
30% ——
20% —
1830 0.00% 0.00%
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Totalmente en Algo en Algo de Completamente
Desacuerdo Desacuerdo Acuerdo de Acuerdo

66.67%

Gréfico 26. Opinion de los Trabajadores respecto a la Dimension de Riesgos Psicosociales
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Como se observa en el grafico, el 33% de los trabajadores opinan estar “Completamente de
Acuerdo” que la empresa se preocupa por la salud y seguridad de los miembros, no asi para el
67 % restante pues ellos opinan estar “Algo de Acuerdo” en que el disefio de la organizacion, la
gestion del trabajo y su &mbito laboral son los adecuado para alcanzar una adecuada “Higiene
Laboral”.

Tania Lizbeth Pomavilla Déleg Péagina 95
Jorge Santiago Villa Nievecela



g ‘ UNIVERSIDAD DE CUENCA
=

Tabla 19. Promedios de respuesta por cada sub-dimension del Riesgos Psicosocial

SUBDIMENIONES DEL RIESGO Media
PSICOSOCIAL
Promedios Carga y Ritmo de Trabajo 3,3704
Promedios Desarrollo de Capacidades 3,3111
Promedios Margen de Accion y Control 3,0556
Promedios Organizacién del Trabajo 3,5185
Promedios Recuperacién 3,2222
Promedios Soporte y Apoyo 3,1111
Promedios Otros Aspectos 3,3889

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario de
Cultura Organizacional

RIESGOS PSICOSOCIALES
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Cargay Ritmo Desarrollode Margende Organizacidn Recuperacién  Soportey  Otros Aspectos
de Trabajo  Capacidades Acciony del Trabajo Apoyo
Control

Graéfico 27. Promedio de respuesta respecto a cada sub-dimensién de los Riesgos Psicosociales
Elaborado por: Autores
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Interpretacion:

La grafica nos indica que los empleados si estadn de acuerdo y entienden como esta organizado
su trabajo, mas sin embargo las deméas sub-dimensiones presentan algo de inconformidad. En lo
referente al margen de accion y control se encuentran insatisfechos, debido a que para ellos, por
una parte las actividades realizadas son constantemente supervisadas y por otra, estos no sienten
la confianza suficiente de poder generar sugerencias o ideas que ayuden al buen desarrollo de
las actividades, pues sienten que estas no seran tomadas en cuenta por la administracion. En lo
referente a soporte y apoyo, de la misma manera los empleados muestran algo de
inconformidad, pues sienten que dentro de la empresa hace falta cooperacion no solo por parte
de los empleados sino también de la administracion. Asi mismo, indicaron que no estan muy
satisfechos con lo relacionado a carga y ritmo de trabajo, esto debido a que los empleados al
final del dia terminan agotados y dentro de su jornada laboral no cuenta con un tiempo corto
para realizar un descanso que ayude a recuperar su energia. De tal manera que, en otros
aspectos, los empleados supieron expresar que se evidencia algo de desconcierto en la forma
como se maneja la empresa, por ello la mayoria de los colaboradores piensan que si existe otra

oferta de trabajo pues estos la aceptarian.

4.3.2. CALIFICACION FINAL DE LA CULTURA DE COMERCIAL JYN

Tabla 20. Escala de calificacion para el cuestionario de Profundizacién Cultural

Interpretacion como Nivel de

Escala de Calificacion Interpretacion en la Escala Likert

Cultura

1 Totalmente en Desacuerdo Muy Débil

2 Algo en Desacuerdo Débil

3 Algo de Acuerdo Fragmentada (A veces Fuerte A
veces Débil)

4 Completamente de Acuerdo Fuerte

Elaborado por: Autores
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Entenderemos ahora que una calificacion por encima de 3,5 correspondera a una cultura Fuerte,
mientras que promedios inferiores a 2,5 serdn considerados como débiles pues las repuestas con
respecto a la cultura organizacional estarian en la categoria de “Algo en Desacuerdo” y

“Totalmente en Desacuerdo”.

Tabla 21. Estadisticos Descriptivos para Profundizacion Cultural

Minimo | Méaximo Suma Media Desviacion estandar

CULTURA ORG. 220,00 273,00 | 2173,00 | 241,4444 16,71161

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacion Cultural

Recordemos que el cuestionario de profundizacion cultural consta de 75 items, al ser una escala
Likert de 4 puntos, el resultado maximo a obtener seria igual a 300 puntos. Con base en los
resultados del cuestionario el puntaje promedio obtenido es de 241 puntos, con una desviacion
estdndar de 16,71 puntos. Si dividimos este resultado para los 75 items obtenemos la

calificacion sobre los 4 puntos de la escala.

Asi pues para el cuestionario de profundizacion cultural se obtiene un promedio de 3,22, lo cual
nos sugiere que la Cultura Organizacional en la Empresa “Comercial JYN” es Inconsistente,

pues a veces es Fuerte y a veces Debil.

4.4. RESULTADOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

4.4.1. Sujetos de investigacion

En el cuadro a continuacién se describe el formato de evaluacion donde constan los respectivos
evaluados y evaluadores; el cual sera utilizado como guia en el proceso de aplicacion de los

cuestionarios de desempefio.
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Cuadro 3. Distribucion de evaluaciones segln evaluados y evaluadores

AREA PUESTO DEL CATEGORIA DEL
EVALUADO EVALUADOR PUESTO DEL EVALUADOR
Jefe Duefio (Vendedor)
Administradora . Secretaria
| Cliente Interno
Genera Auxiliar Contable
Autoevaluacion -
<>f Jefe Duefio (Vendedor)/Duefia (Administradora)
> . .
é Auxiliar Contable Par Secretaria
|_
‘é’ Autoevaluacion -
E Jefe Duefio (Vendedor)/Duefia (Administradora)
<
Secretaria Par Auxiliar Contable
Autoevaluacion -
Auxiliar de Jefe Duefio (Vendedor)/Duefia (Administradora)
Servicios Técnicos Autoevaluacion ;
Jefe Duefia (Administradora)
g‘:’ Par Vendedor
= Vendedor 1y 2
< Cliente Externo Clientes de diferentes zonas
>
Autoevaluaciones -
Jefe Duefio (Vendedor)
8 Chofer Par Estibador 1y 2
T
&EJ Autoevaluacion -
o
i Jefe Duefio (Vendedor)/Duefia (Administradora)
o Estibador 1y 2
Par Chofer - Estibador
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Cliente Externo

Clientes de diferentes zonas

Autoevaluaciones

Auxiliar de Bodega
ly?2

BODEGA

Jefe

Duefia (Administradora)

Par

Auxiliar Bodega

Cliente Interno

Estibador 1y 2

Autoevaluaciones

4.4.2. Escala para facilitar la Interpretacion de Resultados

Elaborado por: Autores

La interpretacion de los resultados se basa en la escala de Likert planteada en el mismo

cuestionario de evaluacion de desempefio, de esta manera los promedios obtenidos para las

Dimensiones de Funciones Especificas, Competencias y Comportamientos se interpretan segun

la escala a la que corresponden. Es importante mencionar que promedios por encima de 3,5 se

entenderan como excelentes pues al redondearlos ocuparian un puesto en la escala de “siempre”,

mientras que promedios inferiores a 2,5 seran considerados como deficientes ya que estarian en

la categoria de “nunca” y “muy pocas veces”. La tabla a continuacion describe el esquema de

calificacion:

Tabla 22. Escala de calificacion para el Desempefio Laboral

Interpretacion en la Escala

Interpretacion como Nivel de

Escala de Calificacion

Likert Desempefio
1 Nunca Muy Deficiente
2 Muy Pocas veces Algo Deficiente
3 Casi Siempre Aceptable
4 Siempre Excelente
Elaborado por: Autores
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4.4.3. RESULTADOS DE LA DIMENSION DE FUNCIONES ESPECIFICAS

Observamos en la tabla 24 detallada méas adelante, el resumen de promedios obtenidos, la cual
permite visualizar que los trabajadores del Comercial tienen un promedio en general de 3,21 en
el cumplimiento de sus funciones especificas, ello significa que dentro de la escala estan “casi
siempre” cumpliendo sus funciones con eficiencia, pues si 4 en la escala representa el 100% de
cumplimiento, en promedio los trabajadores de la empresa cumple sus funciones con el 80% de
responsabilidad. Esto significa que el desempefio general del personal en cuanto a cumplir las

funciones a su cargo es “Aceptable”

4.4.4. RESULTADOS DE LA DIMENSION DE COMPETENCIAS COMUNES EN
TODOS LOS PUESTOS

Etica
En esta competencia el puntaje promedio obtenido por los trabajadores es de 3,54, lo cual indica

que en la empresa “siempre” o bien “la mayor parte del tiempo” se obra con valores morales y

buenas costumbres respetando las politicas organizacionales.

Integridad

Esta competencia permite determinar si una persona actta de manera firme y correcta, en esta
investigacion se busco determinar si la forma de actuar de los trabajadores era coherente a lo
que ellos mismos se promovian. El promedio obtenido fue de 3,47 lo cual indica que en la
empresa “casi siempre” las personas hablan con honestidad sin afectar los intereses de los otros

miembros

Respeto

Se obtuvo una calificacion promedio de 3,55 para esta competencia, lo que indica que los
trabajadores en la empresa “siempre” o bien “la mayor parte del tiempo™ actiian con respeto,

mostrando un trato digno y tolerante ante sus colaboradores.

Compromiso
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Esta competencia obtuvo una calificacién de promedio de 3,48 lo que indica que “casi siempre”
los trabajadores sienten como propios los objetivos de la empresa y se comprometen a cumplir

con sus obligaciones.

Trabajo en Equipo

Con una calificacion promedio de 3,28 esta competencia sugiere que “casi siempre” los

miembros colaboran entre si y estan dispuestos a unir esfuerzos.

Comunicacion

La capacidad de escuchar y exponer aspectos con claridad obtuvo una calificacion promedio de
3,07; esto significa que los trabajadores “casi siempre” se comunican de una manera adecuada
evitando que la otra parte malinterprete el mensaje y esto pueda a su vez pueda causar

inconvenientes.

Iniciativa

La calificacion promedio obtenida para esta competencia fue de 2,84 lo que la sitla en la escala
como “casi siempre”. Si bien la calificacion se redondea a su categoria superior también hay que
tener en cuenta que algunas veces los trabajadores no han tenido una voluntad para realizar
acciones por cuenta propia como levantar algun objeto caido, cuidar que la mercaderia este bien
apilada y en si velar por el cuidado en general, por ello es que su calificacién no es directamente
de 3 puntos. Esto quizas ya nos sugiera una idea de implementar alguna medida para reforzar

esta competencia.

Calidad del trabajo

Esta competencia simboliza si una tarea encomendada es realizada con eficiencia y no solo al
punto de cumplirla. La calificacion promedio obtenida es de 3,35 entendiéndose que los
trabajadores en la empresa “casi siempre” realizan un trabajo de calidad. Habiendo otros
factores a considerar como la cantidad de trabajo en el dia, podemos concluir que la mayoria de
las veces las tareas encomendadas son cumplidas, si bien no de forma excelente, pero cubren las

necesidades de la empresa.

Productividad
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La calificacion promedio obtenida fue de 3,48 lo que indica que en la empresa “casi siempre” se

alcanza a cumplir los objetivos establecidos para realizar alguna tarea.

Dinamismo y Energia

Se obtuvo una calificacion promedio de 3,48 para esta competencia, lo que significa que “casi
siempre” los trabajadores demuestran trabajar duro y esmerarse por cumplirlo algo a cabalidad;
ya sean jornadas largas o situaciones donde se tengan que realizar diversas tareas, ello no impide
que esa energia motivante para su desempefio se vea afectada y eso basicamente es porque se
sienten satisfechos con su trabajo.

Capacidad para aprender

Con una calificacion promedio de 3,34 esta competencia indica la capacidad para asimilar nueva
informacion y aplicarla de forma beneficiosa para su trabajo. Podemos decir que los
trabajadores “casi siempre” utilizan los conocimientos aprendidos en el dia a dia para aprender

de ellos y perfeccionar su manera de realizar las actividades.

Tabla 23. Resumen de promedios para cada competencia

COMPETENCIAS PROMEDIO
Etica 3,54
Integridad 3,47
Respeto 3,55
Compromiso 3,48
Trabajo en Equipo 3,28
Comunicacion 3,07
Iniciativa 2,84
Calidad del trabajo 3,35
Productividad 3,48
Dinamismo y Energia 3,48
Capacidad para aprender 3,34

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario de
Desempefio Laboral

Podemos percibir de mejor manera cada una de las competencias descritas anteriormente, en el

gréafico a continuacion:
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Gréfico 28. Nivel de Desarrollo de las Competencias Cardinales en Porcentaje
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Obsérvese en el grafico que las tres primeras competencias (Etica, Integridad y Respeto) se encuentran por encima del valor maximo
esperado (superando el 87% de su desarrollo). Si bien ninguna competencia esta por debajo del valor minimo aceptable y su nivel de
desarrollo es tolerable; tanto Comunicacion e Iniciativa tienen los menores puntajes a nivel general, con 76% y 70% de desarrollo
respectivamente. La Administracién debe tener en cuenta el potenciar su desarrollo con el Unico objetivo de fortalecerlas, pues de
manera conjunta todas las competencias permitiran alcanzar mejores resultados tanto en la parte de recursos humanos como a nivel

general en la empresa.
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445 RESULTADOS DE LA DIMENSION DE COMPORTAMIENTOS
GENERALES PARA TODAS LAS AREAS

Actitud hacia la organizacion

La calificacion promedio obtenida fue de 3,50 lo que indica que los empleados muestran un
alto grado de compromiso por defender los intereses de la organizacion y apegarse a los

lineamientos que esta tiene.

Actitud hacia superior/es

Se obtuvo una calificacion promedio de 3,66 ello indica que todos los miembros de la
organizacion tratan con respeto, sinceridad y reconocimiento a sus superiores que en este

caso serian los duefios de la empresa.

Actitud hacia los comparieros

Con una calificacion promedio de 3,53 nos indica que todos los empleados de la
organizacion presentan siempre un trato cortes y respetuoso entre ellos.

Actitud hacia el cliente

La calificacion promedio obtenida fue de 3,55 esto nos muestra que la forma de interactuar
con el cliente es el adecuado, pues se maneja una buena comunicacion, respeto y un

efectivo manejo en situaciones conflictivas.

Capacidad de aceptar criticas

El promedio obtenido fue de 3,20 esto nos indica que “casi siempre” los miembros de 1a
organizacion estan dispuestos a aceptar criticas que ayuden al mejor desenvolvimiento de
sus actividades, esto puede deberse a la idiosincrasia que posee cada persona, unos aceptan

las criticas constructivas para mejorar pero otros no la reciben de la misma manera.

Capacidad de generar sugerencias constructivas

Se obtuvo una promedio de 3,10 ello muestra que “casi siempre” los empleados son

capaces de generar ideas o sugerencias que sirvan de apoyo para mejorar el desarrollo de
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las actividades que lo requieran; es decir, falta un poco més de voluntad por parte de los

miembros de la organizacion para dar sugerencias cuando consideren necesario.

Predisposicion

Con una calificacion promedio de 3,39 nos muestra que “casi siempre” los miembros de la
organizacion presentan una actitud positiva frente a nuevos requerimientos que surjan, el

entusiasmo y la motivacion con los que deben contar en estas situaciones esté algo baja.

Puntualidad

El promedio obtenido fue 3,57 lo cual indica que los empleados presentan un alto grado de
responsabilidad con lo relacionado a su puntualidad laboral y en otras situaciones que
ameriten su puntual asistencia.

Profundidad en el conocimiento de los productos

La calificacion promedio obtenido fue de 3,29 esto indica que el conocimiento de los
productos dentro de la empresa no es muy conocido en su totalidad, se podria decir que los
empleados se relacionan mas con ciertos productos mas no con todos.

Puntualidad

Predisposicion

Capacidad de generar sugerencias constructivas

Capacidad de aceptar criticas

Actitud hacia el cliente

Actitud hacia los Compafieros

Actitud hacia superior/es

Actitud hacia la organizacion 3.50

3.57

3.55

3.53

3.66

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50

4.00

Gréfico 29. Promedios de respuesta para cada Comportamiento

Elaborado por: Autores
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4.4.6. RESUMEN DE LOS RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO

Tabla 24. Resumen de promedios obtenidos en la Evaluacion de Desempefio

RESULTADO

PUESTO DE TRABAJO FLINC RS COMPETENCIAS | COMPORTAMIENTOS FIRCIEIEDID GENERAL DE
ESPECIFICAS TOTAL &

DESEMPENO
ADMINISTRADORA 4,00 3,96 3,79 3,92 Excelente
AUXILIAR CONTABLE 3,27 3,18 3,21 3,22 Aceptable
SECRETARIA 3,08 2,95 3,33 3,12 Aceptable
AUX. SERV. TECNICOS 2,60 2,71 3,07 2,79 Aceptable
CHOFER 3,23 3,66 3,71 3,53 Excelente
VENDEDOR 1 3,61 3,82 3,83 3,75 Excelente
VENDEDOR 2 3,85 3,97 3,93 3,92 Excelente
ESTIBADOR 1 3,2 3,24 2,98 3,14 Aceptable
ESTIBADOR 2 3,5 3,32 3,32 3,38 Aceptable
AUXILIAR DE BODEGA 1 3,68 3,43 3,25 3,45 Aceptable
AUXILIAR DE BODEGA 2 2,72 2,97 3,33 3,01 Aceptable

TOTAL PROMEDIO DE
L OS TRABADORES 3,34 3,38 3,43 3,38 ACEPTABLE

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de SPSS a partir del cuestionario de Desempefio Laboral

Interpretacion:

Como observamos en la Tabla, el promedio de calificacidén para las funciones, competencias y comportamientos fue de 3.34, 3.38 y
3.43 respectivamente, lo cual se sugiere que los trabajadores se desenvuelven de manera adecuada dentro de sus actividades laborales.
En tanto que el desempefio global para toda la empresa fue de 3.38 considerado como “Aceptable”. Si este resultado lo trasladamos a
un porcentaje, diriamos que en promedio los trabajadores realizan sus tareas, han desarrollado sus competencias y mantienen sus

comportamientos hacia la empresa, en un 85% de eficiencia y excelencia.
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4.4.7. Percepcion de la Autoevaluacion

== Promedio del grupo === Autoevaluacion == \/alor maximo esperado Minimo Aceptable

3.85

3.65

3.45

3.25 ~

3.05

2.85

3.12

2.65
2-25 T T T T T T T T 1
AUXILIAR SECRETARIA AUXILIAR CHOFER VENDEDOR 1 ESTIBADOR1 ESTIBADOR2 AUXILIARDE  AUXILIAR DE
CONTABLE SERVICIOS BODEGA 1 BODEGA 2
TECNICOS

Gréfico 30. Percepcion de la Autoevaluacion sobre los resultados de desempefio
Elaborado por: Autores

Interpretacion:

Podemos observar en el grafico como todos los trabajadores estan por encima del desempefio minimo aceptable para la empresa.
Algunos se encuentran por encima del desempefio promedio de su grupo, mientras que otros se sitan un tanto por debajo. Pero
notemos algo interesante, la mayoria de los trabajadores califican su propio desempefio por encima de cualquier resultado obtenido
superando el promedio maximo esperado y autoevaluandose al nivel de “Desempefio Excelente”. Estos diferentes puntos de vista en
conjunto con los resultados individuales de desempefio, ayudaran a organizar platicas con los trabajadores sobre qué aspectos pueden

mejorar y aprovechar para desarrollar aln méas todas sus capacidades.
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45. COMPROBACION DE HIPOTESIS
4.5.1. Prueba de Normalidad

Antes de comenzar con el tratamiento estadistico de los datos, debemos tener en cuenta
como estdn distribuidos con el fin de evitar utilizar técnicas que nos conduzcan
errbneamente a aceptar o rechazar hipétesis que el investigador ha planteado para su
estudio. Tal como lo indica Romero (2016) “Las pruebas de bondad de ajuste permiten
verificar qué tipo de distribucion siguen nuestros datos y por tanto, qué pruebas
(paramétricas o no) podemos llevar a cabo en el contraste estadistico” (p. 36).

Los datos para esta investigacion fueron analizados en el software SPSS a través del
estadistico de prueba denominado Shapiro-Wilk, pues nuevamente siguiendo a Romero
(2016) este estadistico de prueba se emplea cuando el tamafio de la muestra es menor o
igual a 50. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Tabla 25. Pruebas de Normalidad

Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig.
V1 (Cultura) ,390 9 ,000
V2 (Desempefio) ,390 9 ,000

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Profundizacién Cultural

Observamos en la prueba que la significancia estadistica para ambas variables tiene un
valor p menor a 0.05. Podemos concluir que los datos no presentan normalidad, por ello
debemos emplear pruebas No Paramétricas para un mejor analisis. (Fernandez et al., 2010)
sefala al coeficientes rho de Spearman como una medida de correlacién muy eficiente para
datos ordinales como los que estamos empleando en esta investigacion. Para verificar si

ambas variables estan relacionadas de manera general obtenemos los siguientes resultados:
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4.5.2. Comprobacion de la Hipotesis General

Tabla 26. Correlacion de variables: Dependiente e Independiente

CORRELACION Desempefio
Laboral
Coeficiente de
Rho de Cultura correlaciéon ’189
Spearman | Organizacional
Sig. (bilateral) ,626

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Cultura y Desempefio

Como podemos apreciar el valor p es 0.626 mayor a 0.05, por lo tanto aceptamos la

hipdtesis nula y se asume que ambas variables son independientes; entendiéndose que la

Cultura Organizacional de la empresa Comercial JYN no influye en el Desempefio Laboral

de sus trabajadores.

45.3. Determinacion de relaciones existente entre las dimensiones de la cultura

organizacional y el desempefio de los trabajadores.

La hipdtesis anterior fue probada para obtener un panorama general de cdémo se relacionan

las variables de estudio. Como ambos cuestionarios se componen de varias dimensiones,

verificamos si existe alguna dimensidn de la Cultura que quizés si guarde relacion con el

desempefio y nos permita observar de mejor manera el comportamiento de dicha variables.

Tabla 27. Correlaciones entre Dimensiones Culturales y Desempefio

DESEMPENO
CORRELACIONES L ABORAL

Coeficiente de

Rho de N correlacion 1,000

S DESEMPENO LABORAL

pearman ) ]

Sig. (bilateral) :
IMPLICACION Coeficiente de 189
correlacion
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Sig. (bilateral) ,626
Coeficiente de 153

CONSISTENCIA correlacion ’
Sig. (bilateral) ,694
Coeficiente de 508

ADAPTABILIDAD correlacion ’
Sig. (bilateral) ,089
Coeficiente de 0.000

MISION correlacion ’
Sig. (bilateral) 1,000
Coeficiente de 286

RECOMPENSA correlacion :
Sig. (bilateral) ,456
Coeficiente de 508

COMUNICACION correlacion ’
Sig. (bilateral) ,089
Coeficiente de - 189

RIESGOS correlacién ’
PSICOSOCIALES Sig. (bilateral) 626

Fuente: Resultados de SPSS a partir del cuestionario de Cultura y Desempefio

En la tabla 27 observamos que ninguna dimension de la Cultura influye en el desempefio ya
que todos los valores p son > 0.05. Esto confirma que la Cultura Organizacional y el
Desempefio Laboral son variables independientes la una de la otra. Suponemos que al ser
dimensiones que abarcan a su vez otras sub-dimensiones, deberian arrojar valores fuertes
como consecuencia de la suma de los items individuales capaces de probar la significancia
estadistica. Como podemos observar ninguna dimension ofrece un valor que sugiera
analizar las sub-dimensiones por separado, por lo tanto la conclusion final es que no existe

una relacion entre la cultura y el desempefio.
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CAPITULO V

5.1 PROPUESTA PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL Y DESEMPENO LABORAL

Hay que tener claro que las organizaciones no funcionaran de manera adecuada si el
personal que labora en esta no se encuentra motivada y no es competitiva. Para ello
RR.HH. debe plantearse estrategias que permitan el buen desenvolvimiento de los
colaboradores dentro de la organizacién. No obstante, las estrategias planteadas resultan
costosas, dificiles de ejecutar y trabajosas de mantener. Sin embargo el resultado obtenido
es beneficioso para la organizacion, puesto que es dificil para la competencia copiarla. Por
ende, resulta favorable adquirir ventaja competitiva en lo relacionado al Recurso Humano.
(Rodriguez, 2014)

En este sentido, con los resultados obtenidos, se procedera a realizar un plan de accion para

reforzar tanto la Cultura Organizacional y el Desempefio Laboral.

5.1.1 ASPECTOS A REFORZAR PARA LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y
DESEMPENO LABORAL

En los resultados obtenidos de la Cultura Organizacional y del Desempefio Laboral de

manera general, los aspectos que se debian mejorar son los siguientes:

Cuadro 4. Aspectos a reforzar: Cultura Organizacional y Desempefio Laboral

Aspectos a reforzar Cultura Aspectos a reforzar el Desempefio
Organizacional Laboral.
1.- Acuerdos 1.- Funciones de cada puesto.
2.- Coordinacidn e integracion 2.- Capacidad de aceptar criticas
3.- Orientacion al cambio 3.- Iniciativa
4.- Direccion y propositos estratégicos 4.- Comunicacion
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L 5.- Profundidad en el conocimiento de

5.- Vision
productos.

6.- Criterios de recompensa 6.- Actitud hacia la organizacion

7.- Comunicacion 7.- Compromiso

8.- Desarrollo de capacidades 8.- Trabajo en equipo

9.- Recuperacion 9.- Capacidad de aprender
10.- Capacidad de generar sugerencias

10.- Soporte y apoyo P . g g
constructivas

11.- Otros aspectos

Elaborado por: Autores

5.1.2. PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS

El planteamiento de objetivos se desarrolld agrupando diferentes aspectos de la Cultura

Organizacional y del Desempefio Laboral, ya que algunos se relacionan entre si, tal es el

caso de la comunicacion, entre otros. Por ello se realizd la siguiente relacion buscando por

medio de un objetivo solucionar diferentes aspectos, lo cuales se muestran en el siguiente

cuadro:

Cuadro 5. Establecimiento de objetivos para el Reforzamiento

No Objetivos

Aspectos a mejorar y reforzar

Concientizar y motivar el eficiente cumplimiento

1 de las funciones de cada cargo por medio de ¥ Funciones de cada puesto
charlas.
2 Fomentar la iniciativa en los empleados por v Iniciativa
medio de charlas.
Incentivar la comunicacion interna por medio de L
3 v Comunicacién

herramientas didacticas.
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Incrementar el compromiso con la organizaciony | v* Actitud hacia la organizacion.
4 el trabajo en equipo permitiendo la participacion | v/ Compromiso
de los trabajadores en eventos que lesayudena | v' Trabajo en equipo
integrarse y salir de la rutina.
5 Mejorar el conocimientos de los productos por | v* Profundidad en el conocimiento
medio de charlas informativas de productos
Potenciar la capacidad de aprender de los L, _
6 trabajadores mediante el establecimiento de Capacidad de aprender
metas realizables para cada cargo y dar v Criterios de recompensa
incentivos por los logros obtenidos.
Reforzar la capacidad de aceptar y expresar v Capacidad de aceptar criticas
7 criticas constructivas mediante charlas v Capacidad de generar
motivacionales. sugerencias constructivas
Coordinar e integrar a los empleados en las v Acuerdos
8 diferentes areas de trabajo y adoptar nuevas v Coordinacidn e integracion
formas de realizacion de las actividades. v Orientacion al cambio
9 Dar a conocer la Filosofia Corporativa de la v" Direccin y propoésitos
empresa Yy sus metas a largo plazo. estratégicos.
. v" Desarrollo de capacidades
Comunicar a los empleados acerca de la .
. . . v Recuperacion
10 Seguridad y Salud Ocupacional (Riesgos
. i v’ Soporte y apoyo
Psicosociales)
v Otros aspectos

Laboral

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados obtenidos de Cultura y Desempefio

TABLA DE PROPUESTA DE REFORZAMIENTO: CULTURA
ORGANIZACIONAL Y DESEMPENO LABORAL
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PROPUESTA DE REFORZAMIENTO
CULTURA ORGANIZACIONAL Y DESEMPENO LABORAL
COMERCIAL JYN

No OBJETIVO ESTRATEGIA ACCIONES INSUMOS RESPONSABLE
Pizarra,
_— . marcadores,
Concientizar y motivar el Dar charlas a los
. o proyector,
eficiente cumplimiento de . empleados sobre la .
. Realizar charlas a . . . computadora, Administradora
1 las funciones de cada importancia de cumplir )
. los empleados. fichas, general
cargo por medio de de manera adecuada sus .
: impresora,
charlas. funciones. : i
informativas de
cada funcion.
Desarrollar charlas para
explicarles a los Pizarra,
Fomentar la iniciativa en Realizar charlas | empleados la importancia marcadores,
2 los empleados por medio | motivacionales con | de tener mas iniciativa, la proyector, Persona contratada
de charlas. los empleados. cual puede mejorar su computadora,
desarrollo personal y coach.
productividad.
. ., Disponer de una | Informar sobre temas que .
Incentivar la comunicacion | . . . Pizarra, .
. . pizarra informativa | les pueda afectar a ellos o Administradora
3 interna por medio de ) s marcadores,
. - ubicada que sea de interés para General
herramientas didacticas. ‘- borrador.
estratégicamente. todos.
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Incrementar el
compromiso con la
organizacion y el trabajo
en equipo permitiendo la
participacion de los
trabajadores en eventos
que les ayuden a integrarse
y salir de la rutina.

Crear eventos
sociales con los
trabajadores una

vez al mes.

Invitar a los empleados a
participar en dinamicas
de grupo una vez al mes,
en un promedio de
tiempo de alrededor de
una hora, para que estos
puedan desestrezarse e
integrarse mas.
Dindmicas propuesta Ver
Anexo 3

Materiales
didacticos,
coordinador.

Administraciéon
general

Mejorar el conocimientos
de los productos por medio
de charlas informativas.

Reuniones
informativas.

Realizar reuniones de 10
a 15 minutos una vez por
semana para informar
cambios en los productos
existentes o indicar el
ingreso de nueva
mercaderia.

Productos
nuevos y
actuales.

Administradora
General y Auxiliar
de Bodega 1

Potenciar la capacidad de
aprender de los
trabajadores mediante el
establecimiento de metas
realizables para cada cargo
y dar incentivos por los
logros obtenidos.

Establecimiento de
metas e incentivos
para cada cargo.

Elaborar metas
alcanzables para cada
cargo (por ejemplo para
el vendedor establecer un
incremento en las ventas
del 10% realizable en el
proximo mes).

Pizarra,
marcadores,

computadora.

Administradora
General
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Reconocer los logros
alcanzados por los
empleados como: bonos,
0 premios al mejor
empleado del mes por la
labor realizada de cada
empleado.

Pizarra,
marcadores,
borrador,
obsequios.

Jefey

Administradora

General

Reforzar la capacidad de
aceptar y expresar criticas
constructivas mediante
charlas motivacionales.

Realizar charlas a
los empleados.

- Desarrollar charlas para
explicarles a los
empleados la importancia
de recibir y expresar sus
opiniones con las cuales
puedan identificar y
considerar las criticas
constructivas para
mejorar su
comportamiento.

- Ubicar un buzon de
sugerencias
estratégicamente.

Pizarra,
marcadores,
proyector,
computadora,
coach, buzén de
sugerencias,
papel, esfero.

Persona contratada,
Administradora

General

Coordinar e integrar a los
empleados en las
diferentes areas de trabajo
y adoptar nuevas formas
de realizacion de las

Realizar reuniones.

- Realizar reuniones de 1
hora maximo una vez al
mes para incentivar la
busqueda de soluciones a

las dificultades que se

Pizarra,
marcadores,
computadora,
papel, esferos.

Administradora

General
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actividades. presenten.

- A través de las
opiniones grupales
buscar adoptar nuevas y
mejores formas de
realizar las actividades.

- Realizar una reunion de
1 hora méximo para dar a
conocer el propdsito de

Dar a conocer la Filosofia
la empresa y sus metas a

Corporativa de la empresa larao plazo Pizarra,
9 | ysus metas a largo plazo go plazo. marcadores, Jefe'y
pues estos solamente estan Realizar reuniones. - Elaborar carteles computadora, Administradora
en la mente los duefios. indicando la mision, papel, General
vision y valores de la cartulinas.
empresa; ubicandolos de
manera estratégica en la
empresa.
Comunicar a los Desarrollar charlas para Pizarra,
empleados acerca de la . explicar a los empleados marcadores, Medico
. Realizar charlas a . .
10 Seguridad y Salud todo lo relacionado a la proyector, Ocupacional
. . los empleados. )
Ocupacional (Riesgos Seguridad y Salud computadora, contratado
Psicosociales) Ocupacional. coach.
Elaborado por: Autores
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CONCLUSIONES

El diagndstico de la Cultura Organizacional ha sido de gran importancia puesto que ha hecho
posible identificar aquellos aspectos fuertes que posee la empresa, asi como también identificar
aquello que puede ser reforzado. La importancia radica en que a través de la aplicacion de los
cuestionarios culturales, los empleados pudieron plasmar aquello que no es dicho en persona o
cuando la empresa realiza una reunién de trabajo, ya que incluso cuando ain los resultados
mostraron que no hay mayor problema en la interaccion entre los trabajadores y sus superiores,
existe esa contrariedad de puntos de vista con respecto a codmo las cosas se estdn manejando en la
empresa, pues uno de los principales resultados del cuestionario OCAI fue identificar que la
cultura dominante en la empresa es la de tipo Jerarquica, la cual se basa en la formalidad y las
reglas, mientas que desde la opinion de los trabajadores, les gustaria una empresa mas del tipo

familiar gobernada por la armonia y el trabajo cooperativo.

Pero al evaluar estructuras culturales mas profundas, se pudo determinar que casi en todas las
dimensiones la respuesta promedio elegida fue la opcion 3 correspondiente a “Algo de Acuerdo”.
Pues bien, como ya hemos visto, esta respuesta fue interpreta como desfavorable ya que el
objetivo de elaborar la escala de Likert de 4 puntos fue descartar la opcion de “neutro” que
usualmente viene en las escalas de 5 puntos. Esto con el fin de evitar que las opiniones tiendan a
ser neutras y mas bien las respuestas tiendan a ser o favorables o desfavorable. Es por esto que
desde el punto de vista del trabajador, la opcion de “Algo de Acuerdo” seria el equivalente a la
opcion neutro y es justamente por ello que la empresa manifestd con anterioridad que una

respuesta favorable no tenia por qué ser elegida como “algo de acuerdo”.

Aunque la gran mayoria del personal considera que su trabajo realizado es importante y se
sienten conformes con el mismo, la integracion y un compafierismo deficiente ocasionan que el
trabajo en equipo se vea afectado pues los esfuerzos son redirigidos de una manera individualista

y dificulta la coordinacidn de actividades entre las diferentes areas de la empresa.

En relacion al Desempefio Laboral, no se determind mayor inconveniente en el desempefio de
cada empleado, pues de manera general todas las funciones, competencias y comportamientos se

encuentran en un nivel aceptable de rendimiento. Entre los trabajadores lo que mas destaca es su
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ética y puntualidad mientras que la Iniciativa y las habilidades de socializacién y comunicacion

son aquellas que deben ser reforzadas.

Tanto la Cultura Organizacional como el Desempefio Laboral resultaron ser variables
independientes una de la otra. Por un lado la cultura de la empresa es inconsistente pues no esta
definida como una cultura fuerte pero tampoco es considerada como una cultura débil; mientras
que si analizamos el desempefio de los trabajadores, observamos que éste es aceptable y no se ve
afectado por la cultura de la empresa. Entonces, es importante mencionar que todos los
problemas que se han manifestado dentro del Comercial JYN tienen su raiz en el bajo nivel de
trabajo en equipo originado por un deficiente compaferismo entre sus miembros; pues es esto lo
que estd comprometiendo a los resultados globales de la empresa y no de manera individual al
desempefio de cada trabajador, ya que cada uno desempefia de la mejor manera posible, pero para
que una empresa se mantenga viva, necesita que los esfuerzos de cada persona sean “esfuerzos
cooperativos” y no individuales. Mas bien la cultura que existe en la empresa debe ser reforzada
para poder permitir que ese buen desempefio que tiene cada trabajador, sea potenciado y

transformado en un motor de productividad.
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RECOMENDACIONES

El primer paso ya ha sido dado, diagnosticar la cultura de la empresa y realizar evaluaciones de
desempefio permiten alcanzar el cumplimiento de los objetivos institucionales, por ende la
Administracion General debe considerar la importancia de inculcar una cultura que permita

conseguir los mejores beneficios para ambas partes.

Como se diagnostico, una cultura jerarquica no siempre debe ser considerada como mala, pues en
muchos casos es elegida como la mejor alternativa para quienes dirigen personas y lidian con
problemas de cémo manejar el personal adecuadamente. Pero a la vez si es cierto que el recurso
mas importante con el que podra contar la empresa seran los miembros que en ella laboran y es
importante dedicar tiempo a formar ese personal, educarlo en una cultura de compromiso y
cooperacion a través de actividades que permitan la integracion de sus miembros, pues esto

tendré una enorme importancia en la productividad total.

Una de las principales recomendaciones es fomentar el trabajo en equipo dentro de la empresa, ya
que todos los puestos de trabajo existentes son una cadena, donde si falla uno descuadra a todos
en la organizacion; por ello es necesario que la Administracion promueva el trabajo en conjunto,
asi se evitaran tareas realizadas de manera individual logrando que todos formen un solo equipo

de trabajo.
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ANEXOS

ANEXO 1.- FORMATO DEL CUESTIONARIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA APLICADA AL PERSONAL DE COMERCIAL JYN

El proposito de este cuestionario es conocer su percepcion sobre la cultura organizacional presente en la
empresa, identificar el tipo de cultura deseada v poder mejorar aquellos aspectos de la cultura que lo necesiten.

Recuerde que este estudio es de caracter confidencial v anonimo, la informacion sera analizada cuidadosamente
solo para el ambito de esta investigacion. Siéntase tranquilo de responder con absoluta sinceridad y libertad las
preguntas a continuacion.

Datos generales - Marque con una X su respuesta

Género: Edad: Nivel de estudio:
Masculino [ 18- 23 afios [ Ninguno [
Femenino [ | 24— 33 afios ] Educacién Basica [_]

34— 46 afios ] Bachillerato L]
47 afios en adelante [ | Tercer Nivel 1]
Area de Trabajo: Antigiiedad dentro de la empresa:
Administrativa ] Menor a 1 afio |:|
Operativa 1 1-3 afog 1]
40 afios ]

Mis de 10 afios [ ]

INSTRUCCIONES DE LLENADO: Esta encuesta se divide en dos partes. Cada una sera indicada
respectivamente. Lea cuidadosamente cada cuestionario vy valore segin su criterio.

TIEMPO DE LLENADO: 20 minutos aproximadamente

PARTE 1 - TIPOLOGIA CULTURAL

Califique cada item del siguiente cuestionario primero comenzado por la columna “Como es ahora™ v luego por
la columna *Como preferiria que fuera”, de acuerdo a los siguientes valores:

ESCALA DE CALIFICACION PARA LA COLUMNA “COMO ES AHORA”
1 2 3 4
Describe poco a la Describe medianamente | Describe perfectamente a la
empresa 2 la empresa empresa

Mo describe a la empresa

ESCALA DE CALIFICACION PARA LA COLUMNA “COMO PREFERIRIA QUE FUERA™

1 2 3 4
] . | Desearia poco que fuera | Desearia medianamente | Desearia mucho que fuera
No desearia que fuera asi - . .
asi que fuuera asi asi
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Como Como
1. Caracteristicas Dominantes es preferiria
Ahora que fuera

A | La empresa es un lugar muy personal. Es como una familia. Las
personas parecen compartir mucho entre ellas.

B | La empresa es innovadora y emprendedora. Las personas estan
dispuestas a hacer valer sus ideas y tomar riesgos.

C | La empresa esta muy orientada hacia resultados. La preocupacion
principal es realizar el trabajo bien hecho. Las personas son muy
competitivas entre si.

D |La empresa es un lugar muy controlado Yy estructurado.
Generalmente las reglas y procedimientos dicen a las personas que
hacer.

Como Como
2. Liderazgo Organizacional es preferiria
Ahora que fuera

A | El liderazgo en la empresa es por lo general considerado como
ejemplo de guia, que orienta y brinda entrenamiento.

B | El liderazgo en la empresa es por lo general considerado como
ejemplo de innovacién que fomenta el espiritu emprendedor y la
toma de riesgos.

C | El liderazgo en la empresa esta orientado a los resultados, dejando
de lado todo lo deméas que no tenga importancia.

D | El liderazgo en la empresa estd orientado a la, coordinacion,
direccion, la organizacion y el desarrollo de actividades sin
contratiempos.

Como Como
3. Gestion de Empleados es preferiria
Ahora que fuera

A | La forma en que la empresa dirige a las personas se caracteriza por
fomentar el trabajo en equipo, el consenso y la participacion.
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B | La forma en que la empresa dirige a las personas se caracteriza por
dar libertad en la realizacion de tareas, fomentar la innovacion y la
adopcion de riesgos.

C | La forma en que la empresa dirige a las personas se caracteriza por
exigir alta competitividad y alcance de logros.

D | La forma en que la empresa dirige a las personas se caracteriza por
brindar seguridad, estabilidad y cumplimiento de normas
establecidas.

Como Como
4. Cohesion Organizacional es preferiria
Ahora que fuera

A | Lo que une a la empresa es la lealtad y la confianza mutua. El
compromiso con esta organizacion es una prioridad.

B | Lo que une a la empresa es el compromiso con la innovacion y el
desarrollo. Se hace énfasis en estar a la vanguardia.

C | Lo que une a la empresa es el cumplimiento de metas. El ganar y
tener éxito es lo primordial.

D | Lo que une a la empresa son las politicas y reglas. Mantener a la
organizacion en marcha es lo importante.

) Como Como
5. Enfasis Estratégico es preferiria

Ahora que fuera

A | La empresa enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta, al
igual que la franqueza y la participacion.

B | La empresa enfatiza la adquisicion de nuevos recursos Yy retos. Se
valora el intentar cosas nuevas y explorar posibilidades futuras
como oportunidades.

C | La empresa enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacio
en el mercado.

La empresa enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia,
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el control y la realizacion correcta del trabajo son importantes.

Como Como
6. Criterio de Exito es preferiria
Ahora que fuera

A | La empresa define el éxito al alcanzar el desarrollo de los recursos
humanos, el trabajo en equipo, las relaciones personales y el
reconocimiento de las personas.

B | La empresa define el éxito por contar con un producto Unico, el
mejor o el mas nuevo. Se debe ser lider en productos e innovacion.

C | La empresa define el éxito sobre la participacién de mercado vy el
desplazamiento de la competencia. Ser lider en el mercado es la
clave.

D | La empresa define el éxito por la eficiencia en el cumplimiento de
sus tareas. Sin contratiempos y una realizacion eficiente es la clave.

PARTE 2 - PROFUNDIZACION CULTURAL

Califique con una X segun su grado de acuerdo o desacuerdo cada item del siguiente cuestionario
en base a los siguientes valores:

1 2 3 4
Totalmente en Algo en Desacuerdo Algo de Acuerdo Completamente de
Desacuerdo Acuerdo
Empoderamiento 11234

1 | Existen oportunidades de progresar en la empresa.

2 | Eltrabajo que realiza es motivo de orgullo.

3 | Considera que su trabajo tiene un impacto positivo para la empresa.

4 | La empresa es una buena opcién para alcanzar calidad de vida
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laboral.

Trabajo en Equipo 112|3]4

5 | Trabajar en esta empresa es como formar parte de un gran equipo.

Se acostumbra a realizar las tareas en equipo, en vez de una forma
individualista.

7 | En la empresa se mejoran continuamente los métodos de trabajo.

Valores 112|314

Existe un conjunto de valores claros y consistentes que rigen la
forma en que se actlia en la empresa.

9 | Los jefes practican lo que pregonan.

10 | Mi lealtad hacia la empresa es algo que me tomo muy en serio.

En la empresa el relato de leyendas, mitos o historias son Utiles y

11 . . .
guian mis acciones laborales.

Acuerdos 1|23 )| 4

Cuando existen desacuerdos, los miembros trabajan intensamente

12 . .
para encontrar soluciones donde todos ganen, sin buscar culpables.

13 | Los conflictos internos son tomados en cuenta por la empresa para
resolverlos.

14 | Resulta facil lograr el acuerdo, ain en temas dificiles.

15 | Reconoce honestamente sus errores y analiza el modo de corregirlos.

Coordinacién e integracion 1123 ]4

16 | La manera de trabajar de las personas es coordinada.

17 | Es sencillo coordinar el trabajo entre las diferentes areas de esta
empresa.

Trabajar con alguien de otra area de esta empresa es como trabajar

18 . :
con alguien de otra empresa diferente.
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Orientacién al cambio

19

La forma que se hacen las cosas es flexible y se pueden cambiar
facilmente.

20

Se adopta continuamente nuevas y mejores formas de hacer las
Cosas.

21

Los intentos de realizar cambios, suelen generar resistencia por parte
de los miembros.

Orientacion al cliente

22

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

23

La informacion sobre nuestros clientes influye en nuestras
decisiones.

24

Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los
clientes.

Aprendizaje Organizativo

25

Considera el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar.

26

Considera el aprendizaje como un objetivo importante en el trabajo
cotidiano.

27

En la empresa se puede opinar abiertamente con confianza y sin
temor.

Direccién y Propositos Estratégicos

28

Esta empresa tiene un proyecto y una orientacion a largo plazo.

29

Nuestra forma de trabajar sirve de ejemplo a otras empresas.

30

Esta empresa tiene un proposito claro que le otorga sentido y rumbo
a nuestro trabajo.

Metas y Objetivos

31

Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir.
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32 | Los jefes fijan metas ambiciosas pero realistas.

33 | Las metas y objetivos en mi trabajo son claros y alcanzables.

Vision 112|314

Todos los miembros tienen una vision compartida de como sera esta

34
empresa en el futuro.

35 | Nuestra vision genera entusiasmo y motivacion entre nosotros.

36 | Los objetivos de trabajo guardan relacién con la vision de la
empresa.

Criterios de Recompensa 1123 ]4

37 | En la empresa no hay favoritismos, el trato es por igual.

38 | Me siento conforme con la remuneracion que recibo.

39 | La remuneracion esta de acuerdo al desempefio y los logros.

40 | Se asciende en la empresa de forma justa por méritos.

41 | Se reconoce y se da crédito a la persona que realiza un buen trabajo.

Comunicacion 1|23 )| 4

La informacion se comparte ampliamente a todos los trabajadores, es
42 | de facil comprension y se puede conseguir el momento que se
necesite.

43 | Es posible interactuar sin problema con personas de mayor jerarquia.

El lenguaje utilizado en la empresa es el adecuado para una buena

44 L
comunicacion.

Carga y Ritmo de Trabajo 11234

Considero que son aceptables las solicitudes y requerimientos que

45 . - . :
me piden otras personas (compafieros de trabajo, jefes y clientes).

Las actividades y/o responsabilidades que me fueron asignadas no

46 .
me causan estres.
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Tengo suficiente tiempo para realizar todas las actividades que me

47 . -
han sido encomendadas dentro de mi jornada laboral.

Desarrollo de Capacidades 1123 ]4

Considero que tengo los suficientes conocimientos, habilidades y

48 . :
destrezas para desarrollar el trabajo para el cual fui contratado.

49 | Los jefes promueven la capacitacion que se necesita.

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

50 . .
ventaja competitiva.

Mis jefes intervienen, brindan apoyo, soporte y se preocupan cuando

51 . . .
tengo demasiado trabajo que realizar.

Mis jefes me brindan suficientes lineamientos y retroalimentacion

2 . .
> para el desempefio de mi trabajo.

Margen de Accion y Control 1123 ]4

Es permitido realizar el trabajo con colaboracion de mis compafieros

>3 de trabajo y/u otras areas.

Mi opinion es tomada en cuenta con respecto a fechas limites en el
54 | cumplimiento de mis actividades o cuando exista cambio en mis
funciones.

Se me permite aportar con ideas para mejorar las actividades y la

= organizacion del trabajo.

56 | Mi trabajo es constantemente supervisado.

Organizacion del Trabajo 11234

Siempre dispongo de tareas y actividades a realizar en mi jornada y

> lugar de trabajo.

El trabajo esta organizado de tal manera que fomenta la

58 . : o
colaboracion de equipo y el didlogo con otras personas.

El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la relacion

59 . -
entre su trabajo y los objetivos de la empresa.
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Recuperacion 112|134

Después del trabajo tengo la suficiente energia como para realizar

60 .
otras actividades.

En mi trabajo se me permite realizar pausas de periodo corto para

61 .
renovar y recuperar la energia.

En mi trabajo se suelen realizar reuniones o actividades que permiten

62 . - ] ~ k
relajarse y socializar con los demas compafieros de trabajo.

Tengo un horario y jornada de trabajo que se ajusta a mis

63 . . :
expectativas y exigencias laborales.

Todos los dias siento que he descansado lo suficiente y que tengo la

64 . . . .
energia para iniciar mi trabajo.

Soporte y Apoyo 112 |3]4

En mi trabajo percibo un sentimiento de comparierismo y bienestar

65 . ~
con mis companeros.

En mi trabajo se brinda el apoyo necesario a los trabajadores nuevos

66 .
0 sustitutos.

67 | En mi trabajo se me brinda ayuda técnica y administrativa cuando lo
requiero.

Otros Aspectos 112|3 ]| 4

Considero que mi trabajo esta libre de amenazas, humillaciones,
68 | ridiculizaciones, burlas, calumnias o difamaciones reiteradas con el
fin de causarme dafo.

Las instalaciones, ambientes, equipos, maquinaria y herramientas
69 | que utilizo para realizar el trabajo son las adecuadas para no sufrir
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.

70 | Mi trabajo esté libre de acoso sexual.

En mi trabajo se respeta mi ideologia, opinion politica, religiosa,

71 o . .
nacionalidad y orientacion sexual.
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Tengo un trabajo libre de conflictos estresantes, rumores maliciosos

72 . )
0 calumniosos sobre mi persona.

73 | Se han identificado los riesgos propios de las actividades laborales y
se han implementado las acciones correspondientes para mejorar la
seguridad.

74 | La empresa realiza una vigilancia de la salud de sus trabajadores.

Si tuviera la oportunidad de trabajar en otro lugar en este momento

75 .
lo haria sin pensarlo.

i' GRACIAS POR SU COLABORACION j!

ANEXO 2 FORMATO DE LAS ENCUESTA PARA EL DESEMPENO LABORAL

La siguiente encuesta representa el formato general para las evaluaciones, siendo especificadas

las funciones, competencias y comportamientos para cada puesto en el Anexo 2.1

Cuestionario de Evaluacion al Desempeiio del Comercial “JYN”

El presente cuestionario tiene como objetivo evaluar el desempefio de los empleados del
Comercial “JYN”, para determinar el nivel cumplimiento de tareas delegadas, verificar si el
empleado posee las competencias y comportamientos adecuados para el puesto de trabajo. En el
caso de presentar deficiencias se pretende buscar soluciones que ayuden al mejor
desenvolvimiento de cada empleado.

Instrucciones: Marque con una (X) la opcion que mejor refleje su opinion de acuerdo a lo
observado con mayor frecuencia, teniendo en cuenta la siguiente escala de calificacion:
4=siempre, 3=casi siempre, 2=muy pocas veces y 1= nunca.

Tania Lizbeth Pomavilla Déleg Pagina 138
Jorge Santiago Villa Nievecela



:

E% UNIVERSIDAD DE CUENCA
(==

Nombres y Apellidos del evaluado

Puesto del evaluado

ADMINISTRADORA GENERAL

Nombres y Apellidos de quien evalla

Puesto de quien evalla

Periodo de evaluacién

Jefe Par Cliente I-E Auto E.

2019 - 2020

Indicar con una "X" el nivel organizacional

FUNCIONES ESPECIFICAS

DETALLE

CALIFICACION

112 |3] 4

Evalla y selecciona a proveedores asegurando el cumplimiento de acuerdos.

Supervisa el cumplimiento de la politica de la empresa y de las funciones del

personal a su cargo.

Administra y controla el manejo de inventarios, fondos fijos y recursos

presupuestarios de la empresa.

Supervisa el cumplimiento de las obligaciones econdmicas de la empresa.

Administra los procesos del control, direccion y evaluacion del personal.

Coordina, controla y verifica las operaciones de transporte, ingreso y salida de

mercaderia.

COMPETENCIAS

COMPETENCIA

CALIFICACION
CONCEPTO

1 2 |3 4

Obra en todo momento con los valores morales y las
Etica buenas costumbres y practicas profesionales,
respetando las politicas organizacionales.

Integridad

Actla de forma coherente a lo que dice. Muestra
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honestidad incluso en situaciones dificiles.

Brinda un trato digno, franco y tolerante, a todos los

Respeto . o

miembros de la organizacion.

Siente como propios los objetivos de la empresa.
Compromiso Cumple con sus obligaciones, tanto personales como

profesionales.

Trabajo en Equipo

Es capaz de colaborar y cooperar con los demas,
formar parte de un grupo y trabajar juntos.

Comunicacion

Capacidad de escuchar y exponer aspectos con
concision y claridad.

Iniciativa

Se anticipa a los hechos por medio de acciones
concretas no solo con palabras.

Calidad del trabajo

Excelencia en el trabajo que realiza. Entiende y
conoce todo lo relacionado al area que labora.

Productividad

Cumple con los objetivos establecidos al realizar una
tarea, alcanzandolos exitosamente.

Dinamismo y Energia

Trabaja duro y con esmero en situaciones diversas y
cambiantes o en jornadas de trabajo prolongadas, sin
que por ello se vea afectado su nivel de actividad.

Capacidad para aprender

Asimila nueva informacién y su eficaz aplicacion,
perfeccionando el modo de realizar actividades
mediante la préactica y la observacion.

Entrenador

Capacidad para formar a otros tanto en
conocimientos como en competencias.

Liderazgo

Habilidad para orientar, motivar, fijar objetivos e
inspirar confianza, brindando la retroalimentacion.

Profundidad en el
conocimiento de los
productos

Conoce a fondo todos los productos que posee la
empresa; entendiendo la factibilidad y viabilidad de
cada uno de acuerdo a los requisitos, gustos y
necesidades del cliente.
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Orientacién al cliente

Ayuda o sirve a los clientes para satisfacer sus
necesidades y los inconvenientes que estos presenten.

Negociacion

Habilidad para crear un ambiente propicio para la
colaboracion y utilizar técnicas de ganar-ganar.

COMPORTAMIENTOS

CALIFICACION

COMPORTAMIENTO CONCEPTO
1 2 | 3] 4
1. Actitud hacia la Defiende los intereses de la organizacion y se adhiere
organizacion a sus lineamientos.
. . Relacion con los superiores inmediatos no
2. Actitud hacia . . _p : . y
. inmediatos con reconocimiento, respeto, sinceridad y
superior/es -
colaboracion.
3. Actitud hacia los Se relaciona de manera cortés y respetuosa con sus
Compafieros comparieros de trabajo.
Claridad en la comunicacion con el cliente. Respeto,
4. Actitud hacia el cliente | cooperacion y cordialidad. Adecuado manejo de
situaciones conflictivas con el cliente.
. Capacidad de recibir criticas constructivas en forma
5. Capacidad de aceptar . L .
criticas abierta, con el proposito de aprovechar las mismas
para mejorar y no para ofenderse.
. Las sugerencias que realiza son para mejorar el
6. Capacidad de generar . g . q . P . J .
. . trabajo, habiendo calidad y respeto en las mismas, sin
sugerencias constructivas .
el fin de una burla.
. L Manifiesta una actitud positiva frente a los diferentes
7. Predisposicion . . o
requerimientos, con entusiasmo y motivacion.
. Es puntual tanto en asistencia a su horario laboral
8. Puntualidad o .
como en demas situaciones que lo ameriten.
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ANEXO 2.1 DESCRIPCION DEL PERFIL REQUERIDO POR CADA PUESTO

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS GENERALES A TODOS LOS PUESTOS

COMPENTENCIAS CARDINALES O

COMPORTAMIENTOS

GENERALES GENERALES
Etica Actitud hacia la organizacion
Integridad Actitud hacia superior/es
Respeto Actitud hacia los Compafieros
Compromiso Actitud hacia el cliente

Trabajo en Equipo

Capacidad de aceptar criticas

Comunicacion

Capacidad de generar sugerencias
constructivas

Iniciativa Predisposicion
Calidad del trabajo Puntualidad
Productividad

Dinamismo y Energia

Capacidad para aprender

DESCRIPCION DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS ESPECIFICAS

ADMINISTRADOR GENERAL

FUNCIONES ESPECIFICAS

Evalla y selecciona a proveedores
cumplimiento de acuerdos.

asegurando el

Supervisa el cumplimiento de la politica de la empresa y de
las funciones del personal a su cargo.

Administra y controla el manejo de inventarios, fondos fijos
y recursos presupuestarios de la empresa.

Supervisa el cumplimiento de las obligaciones economicas
de la empresa.

Administra los procesos del control, direccion y evaluacion
del personal.

Coordina, controla y verifica las operaciones de transporte,
ingreso y salida de mercaderia.

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS

Entrenador

Liderazgo

Profundidad en el conocimiento de los productos

Orientacién al cliente

Negociacion
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AUXILIAR CONTABLE

Manejo efectivo de caja chica.

Lleva un control interno de los documentos contables de la
empresa y los archiva para cuando estos sean requeridos.
Revisa todos los comprobantes, facturas, cheques, y demés
documentos a su cargo.

Ingreso de mercaderia, gastos, retenciones, pagos, etc. En el
sistema de la empresa.

Realiza con diligencia actividades de cobros, pagos,
depdsitos y demas transacciones que involucre salidas de la

FUNCIONES ESPECIFICAS

empresa.
Habilidad analitica
COMPETENCIAS Orientacion a los resultados
ESPECIFICAS Busqueda de informacion

Desarrollo de relaciones

SECRETARIA

Realiza de forma efectiva todo lo relativo a la facturacion.

i Lleva un control de inventarios por medio del sistema que
FUNCIONES ESPECIFICAS posee la empresa.

Elaboracion de documentos que les son encomendados.

Atencidn al publico en general.

Orientacion al cliente

COMPETENCIAS Profundidad en el conocimiento de los productos

ESPECIFICAS Orientacion a los resultados

AUXILIAR EN SERVICIOS TECNICOS

Maneja ordenadores a nivel de usuario (Word, Access, Excel,
correo electrénico, web, etc.)

Archiva documentos dentro del sistema operativo que maneja
la empresa.

FUNCIONES ESPECIEICAS Rgvjsa los equipamientos e instalaciones ex!st_entes en la
oficina, procurando que se encuentren en condiciones de uso
normal o subsanando.

Realiza funciones basicas de mantenimiento.

Mantiene actualizado el catdlogo de productos que posee la
empresa.

Habilidad analitica

COMPETENCIAS — —
Aprendizaje continlio

ESPECIFICAS

Herramientas al servicio del negocio
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VENDEDOR

FUNCIONES ESPECIFICAS

Retiene a clientes actuales.

Capta a nuevos clientes.

Logra determinados volumenes de venta.

Establece relaciones de confianza entre el cliente y la empresa.

Contribuye a la solucién de problemas que presente el cliente.

Comunica al cliente de actuales y nuevos productos que ofrece la
empresa.

Brinda retroalimentacion a la empresa con las inquietudes de los
clientes.

Atiende a los clientes del negocio de manera cordial y diligente.

Realiza de manera efectiva el cobro de facturas de los clientes.

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS

Alta adaptabilidad

Orientacion al cliente

Profundidad en el conocimiento de los productos

CHOFER

FUNCIONES ESPECIFICAS

Realiza los viajes conforme lo requiera la empresa y acude a los
lugares de acuerdo a las entregas planificadas.

Entrega y verificacion de mercaderia de acuerdo a lo solicitado
por el cliente segun las especificaciones de 6rdenes de compra.

Realiza la devolucidn respectiva a bodega, de productos que no
han sido entregados a los clientes.

Realiza los viajes con la respectiva documentacion de acuerdo a
los reglamentos y normatividad vigente.

Realiza los respectivos chequeos de los vehiculos a su cargo,
para que estén en ¢ptimo funcionamiento.

Conduce de forma responsable y segura, sin ponerse en riesgo
asi mismo y a sus acomparnantes.

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS

Liderazgo

Orientacién al cliente

Alta adaptabilidad

Capacidad de entender a los demas

ESTIBADOR

FUNCIONES ESPECIFICAS

Realiza la carga y descarga de los productos que distribuye la
empresa de forma efectiva y diligente.

Entrega los productos de la forma solicitada por el cliente.

Vigila que los productos en bodega estén debidamente ordenados
y ubicados de manera segura.
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Realiza una correcta y veraz verificacion de los productos
entregados.

Reporta en todo momento sobre los despachos y novedades que
se presenten sin ocultar ni alterar informacion.

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS

Orientacién al cliente

Profundidad en el conocimiento de los productos

Alta adaptabilidad

AUXILIAR DE BODEGA

FUNCIONES ESPECIFICAS

Mantiene ordenados los productos en la bodega.

Distribuye y clasifica los productos segun el esquema establecido.

Realiza y reporta el inventario fisico de los productos salientes y
entrantes.

Realiza un buen empaquetado y embalaje de los productos.

Reporta sobre los despachos y novedades que se presenten.

COMPETENCIAS
ESPECIFICAS

Orientacion al cliente

Profundidad en el conocimiento de los productos

Alta adaptabilidad
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ANEXO 3. DINAMICAS SUGERIDAS EN LA PROPUESTA DE MEJORA

Dinamica 1
1. Se colocan todas las personas en circulo y el guia toma un ovillo de hilo y dice su nombre, a

queé se dedica, sus pasatiempos, entre otros.

2. Cuando termina, le lanza el ovillo a otra persona en cualquier ubicacién, pero sin soltar la

punta.

3. Cada persona debe hacer lo mismo, lanzar el ovillo sujetandolo de una punta y debe crearse

una especie de tela arafia. Al final la telarafia debe poder desenredarse.

Dinamica 2
1. Cada empleado recibira una hoja en blanco, en donde debe escribir un aviso clasificado como

los de un periodico, dando a conocer sus mejores cualidades.
2. Se colocan los avisos en la pared para que los participantes puedan leer.

3. Al finalizar se realizard una ronda de conversacion en la cual cada uno detallara el aviso que

mas le llamd la atencion y podra hacer preguntas a las personas que lo realizaron.

7 E 31 S —]
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ANEXO 4. RESULTADOS PROMEDIO PARA CADA TRABAJADOR SEGUN FUNCIONES, COMPETENCIAS Y
COMPORTAMIENTOS

COMPETENCIAS CARDINALES ADMIN ~ AUXCONT  SECRETA  TECNICO  VENDE1  VENDE2  CHOFER ESTI1 ESTI2 AUX 1 AUX 2

Etica 4,00 3,67 4,00 3,50 37 4,00 3,67 3,62 3,66 3,80 3,40
Integridad 4,00 3,33 4,00 3,50 37 4,00 3,33 3,62 3,66 3,40 3,60
Respeto 4,00 333 4,00 3,00 3,78 4,00 4,00 3,73 3,72 3,20 3,60

Compromiso 4,00 333 3,00 2,50 365 3,99 4,00 3,51 3,95 3,60 3,20

Trabajo en Equipo 4,00 3,67 3,00 2,50 400 4,00 4,00 3,10 3,39 2,00 3,60

Comunicacion 3,67 333 2,33 2,00 332 4,00 3,67 2,86 2,68 2,40 3,00

Iniciativa 4,00 2,67 2,00 2,00 3,16 4,00 3,67 2,25 2,03 2,80 2,00

Calidad del trabajo 4,00 3,00 3,00 3,00 361 3,77 4,00 3,32 3,45 3,80 2,40

Productividad 4,00 3,33 3,00 3,00 400 4,00 4,00 3,48 3,51 3,80 3,00

Dinamismo Y Energa 4,00 333 3,00 3,00 3,17 3,93 4,00 3,51 3,52 3,80 3,00

Capacidad para aprender 4,00 3,33 2,67 2,00 367 4,00 4,00 2,85 3,13 3,80 3,00
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS ADMIN  AUXCONT  SECRETA  TECNICO VENDE1 VENDE2  CHOFER ESTI 1 ESTI 2 AUX 1 AUX 2
Entrenador 3,67 - - - - - - - .
Liderazgo 4,00 3,67
Profundidad en el conocimiento de los
4,00 2,00 3,55 4,00 2,93 3,25 4,00 2,60
productos
Orientacion al cliente 4,00 2,67 3,72 3,99 3,67 3,42 3,45 3,80 2,80
Negociacion 4,00 - -
Habilidad analitica 3,00 - 2,00
Orientacion a los resultados 2,67 2,67
Busqueda de informacion 2,33
Desarrollo de relaciones 3,33 -
Aprendizaje continio 3,00
Herramientas al servicio del negocio 3,00 - - - - - - -
Alta adaptabilidad 3,57 3,97 4,00 3,23 3,45 3,80 2,40
Capacidad de entender a los deméas 3,67
COMPORTAMIENTOS ADMIN ~ AUXCONT SECRETA  TECNICO  VENDE1  VENDE2  CHOFER ESTI 1 ESTI 2 AUX 1 AUX 2
Actitud hacia la organizacion 4,00 3,33 2,67 3,50 3,74 4,00 3,67 3,25 3,51 3,80 3,00
Actitud hacia superior/es 4,00 3,33 3,33 3,50 3,77 4,00 4,00 3,34 3,63 3,80 3,60
Actitud hacia los Comparieros 4,00 4,00 4,00 3,50 3,74 4,00 3,67 2,90 3,20 2,20 3,60
Actitud hacia el cliente 4,00 3,00 3,00 - 374 4,00 4,00 3,46 3,51 3,80 3,00
Capacidad de aceptar criticas 2,67 3,33 3,33 2,50 3,64 4,00 4,00 2,76 3,15 2,20 3,60
Capacidad de generar sugerencias co| 4,00 3,00 3,33 2,50 339 3,94 3,33 2,41 2,38 3,20 2,60
Predisposicion 3,67 3,33 3,33 3,00 3,62 4,00 4,00 2,75 3,20 3,00 3,40
Puntualidad 4,00 2,33 3,67 3,00 4,00 3,50 4,00 3,00 4,00 4,00 3,80
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ANEXO 5. FOTOS DE APLICACION DE LOS CUESTIONARIOS A
TRABAJADORES Y CLIENTES
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