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Resumen Ejecutivo

En la ultima década el Peru ha crecido de manera exponencial en el sector agricola,
generando una gran fuente de trabajo en las localidades de Arequipa, Chinchay Trujillo, y
con ello, se dio una ola de generacion de nuevas empresas que se han constituido como parte
de este crecimiento. Esto ha llevado a contratar personas de cada localidad, quienes vienen
con propias costumbres e idiosincrasia la cual ha sido heredada en el tiempo. Adaptarse a un
cambio laborando en una empresa agroindustrial puede conllevar algunos conflictos, debido a
que la empresa desea desarrollar una cultura organizacional la cual los colaboradores deben
de incorporar en el dia a dia, generando armonia en el ambiente laboral y desempefio de los
grupos humanos que laboran en la institucion.

El modelo de Kim, Cameron y Quinn ha ayudado a las organizaciones, a través del
instrumento OCAI “ The Organization Culture Instrument”, a definir las caracteristicas de
los colaboradores para el disefio de estrategias en la gestion de los recursos con los que se
cuenta. Se realiz6 una investigacion sobre la cultura organizacional predominante en
empresas del sector agricola, donde se analizd 94 encuestas, agrupadas en tres sub muestras
que corresponden a las tres unidades organizativas de una misma organizacién, ubicadas en
Arequipa, Chincha y Trujillo. Como resultado, se encontré una cultura enfocada
principalmente hacia fuera de la organizacién, del tipo Mercado, opuesto a la cultura deseada,
la cual es el tipo Clan. Adicionalmente se exponen varias interpretaciones a los hallazgos
encontrados en funcién de las hipotesis planteadas, que pueden ser apreciadas en su conjunto
para responder a la interrogante crucial, si se tiene la cultura organizacional adecuada y se
entregan algunas recomendaciones para evaluar ciertos cambios en la estrategia orientada a
mejorar algunos aspectos en la cultura de la organizacion, que permitan fortalecer los
aspectos positivos que agregan valor y promover plantear cambios e implementarlos para

eliminar o mejorar aspectos negativos, hecho que contribuird a una mejor productividad.
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Abstract

In the last decade, Peru has grown exponentially in the agricultural sector, generating
a large source of employment in the cities of Arequipa, Chincha and Trujillo, and with it a
wave of generation of new companies have been formed as part of this growth. This situation
has led to hiring people of each locality, who come with their own customs and traditions
which has been inherited over time. Adapt to a changing working in an agribusiness company
may include some conflicts, because the company wants to develop an organizational culture
where employees must incorporate into everyday life, creating harmony in the workplace and
performance of human groups they work in the institution.

The model Kim S. Cameron y Robert E. Quinn helps organizations, through OCAI
"The Organization Culture Instruments" instrument, to define the characteristics of the
partners to design strategies in the management of resources that it is counted. In this thesis,
an investigation into the dominant organizational culture in enterprises in the agricultural
sector, where 94 surveys were analyzed, grouped in three sub samples corresponding to the
three organizational units of the same organization, located in Arequipa, Chincha and
Trujillo were analyzed was performed. As a result, a culture focused mainly out of the
organization, market rate, opposite to the desired culture, which is the Clan type was found.
Additionally several interpretations are exposed to the findings according to the hypotheses
which can be appreciated as a whole to answer the crucial question, if one has the appropriate
organizational culture and some recommendations are given to evaluate certain changes in
the oriented strategy To improve some aspects of the organization's culture, to strengthen the
positive aspects that add value and promote change and implement them to eliminate or

improve negative aspects, which will contribute to better productivity.
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Capitulo I: Introduccion
1.1 Antecedentes de la Investigacion

La cultura organizacional se define como los valores, principios, tradiciones y formas
de hacer las cosas que influyen en la manera en que acttan los miembros de la organizacion.
En la mayoria de las organizaciones, estos valores y practicas compartidos han evolucionado
con el tiempo y determinan en gran medida como se hacen las cosas en la organizacion
(Robbins & Couler, 2010).

Segun Cameron y Quinn (2006) la cultura es un factor crucial en la eficacia a largo
plazo de las organizaciones, es imperativo que las personas encargadas de la gestion de la
cultura organizacional sean capaces de medir las dimensiones clave de la cultura, desarrollar
una estrategia para realizar cambios, y comenzar un proceso de implementacion. Plantearon
una metodologia especifica para el estudio de la cultura organizacional basada en el modelo
conocido como Competing Values Framework. La misma tiene por objetivo diagnosticar y
posibilitar el cambio de la cultura de una organizacion, y ha determinado cuatro tipos de
cultura dominantes: (a) Clan, (b) Adhocratica, (c) Jerarquica, y (d) Mercado.

Mediante esta metodologia es posible identificar también, cual es la postura de la
organizacion frente a los cambios, es decir, si se muestra mas flexible o presenta mayor
estabilidad y control. A partir de estos elementos, Cameron y Quinn (2006) desarrollaron un
instrumento al que nominan Organizational Culture Assessment Instrument [OCAI]. Se
presenta en formato de cuestionario que posibilita interpretar y medir determinadas
manifestaciones organizacionales, asi como cuél es la cultura actual de la organizacion y cuél
es la cultura que se desea a largo plazo. Este instrumento ha sido utilizado en organizaciones
de distintos rubros alrededor del mundo, por ejemplo en empresas estatales en Republica

Dominicana, utilizada por Espaillat, (2012); para la evaluacion de PYME’s en México, por
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Villareal y Martinez (2009); en el sector asegurador en Venezuela, por Salazar (2008); en el
sector educacion en Chile, por Sepulveda (2004), entre otras aplicaciones.

En la presente investigacion, se aplicara esta herramienta para el sector agroindustrial
del Peru, teniendo en cuenta el desarrollo sustancial de este rubro en los Ultimos afios, con los
que ha adquirido importancia para la economia del pais. Este desarrollo exige la
competitividad de las empresas de este sector.

Para ello, se ha elegido a la corporacion DANPER, una de las principales empresas de
agro exportacion del pais con unidades localizadas en diferentes regiones, para el diagndstico
de su cultura organizacional predominante y comprender la naturaleza intrinseca del sector
agroindustrial, su dinamica interna y las motivaciones de quienes las conforman, a partir de la
percepcion de los profesionales de la organizacion. Al mismo tiempo, identificar las
expectativas de los profesionales respecto al tipo de cultura deseada, y analizar los estilos de
liderazgo asociados a las culturas actual y futura.

1.2 Definicién del Problema

El problema a investigar es describir la cultura organizacional en empresas del rubro
de agroexportacion en el Peru, en funcion de su flexibilidad o tendencia controlista y de su
propension a valorar mas los aspectos internos o externos de ellas. Asimismo, verificar si
existe diferencia significativa en la percepcion de la cultura organizacional en funcion de la
region geogréfica, edad, género del trabajador, antigiiedad y area funcional de la empresa.
También, identificar si hay una percepcidn de cultura organizacional compartida entre las
empresas investigadas Yy si existe diferencia significativa en la percepcion de la cultura ideal y
la cultura real en las organizaciones del rubro.

1.3 Proposito de la Investigacion

El proposito y objetivo general de la investigacion es describir las caracteristicas de la
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cultura organizacional en una muestra de empresas del sector agroindustrial e identificar si
hay diferencias en la percepcion por parte de los trabajadores tomando en cuenta diferentes
variables. Para este fin, se ha aplicado la herramienta OCAI (Organizational Culture
Assesssment Instrument), desarrollada por Cameron y Quinn (2006), la cual consiste en un
test y mediante una investigacion del tipo cuantitativo se pueda correlacionar con variables
como edad, género, antigliedad en la empresa, &rea en la que se desempefia y unidad
organizacional. Ilgualmente es necesario conocer el grado en el que las expectativas de los
participantes estan alineadas con la realidad percibida por ellos.

1.4 Importancia de la Investigacion

El Per avanza hacia el camino de la modernidad y el sector agro industrial es un
fuerte propulsor hacia el desarrollo, basada en principios de modernidad, apertura y
competitividad. En el 2015, segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica ([INEI],
2016), este rubro representd el 5.2% del PBI del pais, con crecimientos constantes cada afio,
con un crecimiento de 2.8 % en el 2015 con respecto al afio anterior, motivo por el cual se
considerd relevante el desarrollo de esta investigacion.

Para ello se ha identificado las caracteristicas sobre la cultura en las muestras de
empresas del sector agroindustrial, lo cual ha permitido analizar la similitud de la cultura
organizacional entre empresas del sector. Schein (2010) postul6 que “las fuerzas culturales
son poderosas porque operan fuera de nuestra conciencia. Se tiene que entenderlas no sélo
por su poder, sino también porque ayudan a explicar muchas de las desconcertantes y
frustrantes experiencias en la vida social y organizacional.” (p.7)

Segun Robbins y Coulter (2010), todas las organizaciones tienen culturas, pero no
todas las culturas influyen en el comportamiento y acciones de los empleados. Las culturas
fuertes, aquellas en que los valores fundamentales estan profundamente arraigados y son muy

compartidos, tienen mayor influencia sobre los empleados que las culturas débiles, logran
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mayor compromiso con dichos valores, empleados leales y mayor desempefio organizacional.
Por otro lado, dado que la cultura de una organizacion limita lo que pueden y no pueden
hacer, es particularmente importante para los gerentes. Si hay diferencia entre la percepcion
actual de la cultura y la deseada entonces los lideres deben intervenir para moldear la cultura
que consideren apropiada.

1.5 Naturaleza de la Investigacion

El presente estudio se ha realizado bajo un enfoque cuantitativo de tipo descriptivo y
comparativo debido a que se persigue describir la cultura organizacional de las unidades
organizativas analizadas con la evaluacion de ciertos aspectos importantes a través de la
percepcion de los trabajadores, y la relacion con variables como edad, género, antigliedad y
area funcional de la empresa. Es transeccional, porque se recolectaron los datos en un solo
momento. No es un estudio experimental porque no se manipularan deliberadamente las
variables.

1.6 Preguntas de la Investigacion

Es importante saber el grado de consenso que existe entre las personas de una
organizacion de como perciben la cultura organizacional en sus respectivas empresas. Por
ello, las preguntas principales que este estudio ha buscado responder son:

1. ¢ Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional actual y deseada en

la organizacion?

Por otro lado, es de interés para la investigacion identificar si existe diferencias en la
percepcion de acuerdo a género, edad, area funcional y antigliedad, por lo que se formula las
siguientes preguntas especificas:

2. ¢Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a la

localizacion de la unidad organizativa de las muestras analizadas?
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3. ¢ Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
diferencia de género de los participantes de las muestras analizadas?

4. ;Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
diferencia de edad de los participantes de las muestras analizadas?

5. ¢Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a las
diferentes areas funcionales donde se desempefian los participantes de las muestras
analizadas?

6. ¢Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
antiguedad laboral de los participantes de las muestras analizadas?

1.7 HipOtesis

Las hipétesis de la investigacion son del tipo nulas:

HO1 No existe diferencias significativas entre la percepcion de la cultura
organizacional actual y deseada en la organizacion.

HO02 No existe diferencias significativas en la percepcion de la cultura organizacional
debido a la localizacion de la unidad organizativa de las muestras analizadas.
HO3 No existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional debido a la

diferencia de género de los participantes de las muestras analizadas.

HO04 No existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
diferencia de edad de los participantes de las muestras analizadas.

HO5 No existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional debido a las
diferentes areas funcionales en las que se desempefian los participantes de las
muestras analizadas.

HO06 No existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional debido a la

antigliedad laboral de los participantes de las muestras analizadas.
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1.8 Marco Tedrico

1.8.1 Cultura organizacional.

La Real Academia Espariola (2016) conceptualiza cultura como el conjunto de modos
de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial, en
una época, grupo social, etc. Al respecto Schein (2010) definié formalmente la cultura como:

Un patron de supuestos basicos compartidos y adquiridos por un grupo que resuelve

sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que ha funcionado lo

suficientemente bien como para ser considerado vélido, y por lo tanto, que se les
ensefie a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en

relacion a esos problemas. (p. 18)

Sobre la cultura organizacional, Robbins y Couler (2010), la definieron como los
valores, principios, tradiciones y formas de hacer las cosas que influyen en la forma en que
acttian los miembros de la organizacion. En la mayoria de las organizaciones, estos valores y
practicas compartidos han evolucionado con el tiempo y determinan en gran medida la
manera de realizar las cosas en la organizacion. Este seré el concepto utilizado para la
investigacion. Tal como lo indicaron Cameron y Quinn (2006) “Although more than 150
definitions of culture have been identified (Kluckhohn, Kroeber & Meyer, 1952), the two
main disciplinary foundations of organization culture are sociological (organizations have
cultures) and anthropological (organizations are cultures).”(p.18). Se deduce junto a los
conceptos anteriores que la perspectiva socioldgica ha llegado a predominar entre todos las
definiciones. Cameron y Quinn (2006) definieron que la cultura es indetectable la mayor
parte del tiempo y que la mayoria de las personas no son conscientes de su cultura hasta que
experimentan una nueva cultura.

1.8.2 Organizational culture assessment instrument

El instrumento OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) desarrollado
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por Cameron y Quinn (2006) es quizas el instrumento mas utilizado para evaluar la cultura
organizacional en las empresas de hoy. Este explora las relaciones que existen entre cultura 'y
los factores de la organizacion que incluyen la gestion y el liderazgo. Ha sido utilizado en una
gran variedad de sectores de la industria tales como salud, educacion, organizaciones
religiosas, etc. EI OCAI esta disefiado para identificar la cultura actual de una empresa y
también, la cultura que los miembros de la organizacion creen que deberia ser dentro de su
organizacion para desarrollar mejor sus funciones.

Para ello evalUa seis dimensiones claves de la cultura de la organizacion: () las
caracteristicas dominantes, (b) el liderazgo en la organizacion, (c) el estilo gerencial, (d) la
union en la organizacion, (e) el énfasis estratégico, y (f) el criterio para el éxito. Cada una de
ellas consta de cuatro alternativas dividida en 100 puntos dependiendo en la medida en que
cada alternativa es similar a su propia organizacion (ver Tablas 1, 2 y 3). Este cuestionario se
divide en dos tiempos, primero para saber como se siente la cultura actualmente en su
organizacion, y luego para ver cdmo quisiera que fuera su organizacion. El promedio de
puntaje dado a cada cuatro alternativas en las seis situaciones nos da cuatro puntos que
configuran un cuadrilatero.

1.8.3 Competing values framework

El OCALI esta basado en el modelo de valores en competencia 0 Competing Values
Framework. El proposito de utilizar este modelo es para diagnosticar y facilitar el cambio en
la cultura organizacional (Cameron & Quinn, 2006). Este modelo establece dos dimensiones,
la primera dimensién diferencia los criterios de eficacia que hacen hincapié en la flexibilidad,
discrecion, y el dinamismo de los criterios que hacen hincapié en la estabilidad, el orden y el
control. La segunda dimension diferencia los criterios de eficacia que hacen hincapié en una
orientacion interna, la integracion y la unidad de los criterios que hacen hincapié en una

orientacion externa, diferenciacion y la rivalidad. En conjunto, estas dos dimensiones forman
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cuatro cuadrantes, cada uno representando un tipo de cultura de la organizacion.

Tabla 1

Instrumento para la Evaluacion de la Cultura Organizacional. Dimensiones Caracteristicas

Dominantes y Liderazgo Organizacional. Primera Parte

Caracteristicas dominantes Puntaje

Prioridad

Al

Bl

C1

D1

Mi organizacién es un lugar muy personal. Es como una gran familia. La
gente pareciera que comparte mucho de si misma con los demas.

Mi organizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta
deseosa de dar sus opiniones y de asumir riesgos.

Mi organizacién esta muy orientada a obtener resultados. La mayor
preocupacion esta en lograr que el trabajo se realice. La gente es muy
competitiva y orientada a los logros.

Mi organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los
procedimientos formales generalmente gobiernan lo que la gente hace.
Total 100

100

Liderazgo en la organizacion Puntaje

Prioridad

A2

B2

C2

D2

En mi organizacion se le considera lider al que guia, ensefia y facilita la
labor de los demas.

En mi organizacion se le considera lider al que apoya la innovacion, el
espiritu emprendedor y la toma de riesgos en el negocio

En mi organizacidn se le considera lider al que esta orientado a
resultados, al agresivo en el logro de las metas.

En mi organizacion se le considera lider al que es eficiente en la

coordinacion, en la organizacion y el que logra que todo trabaje
sincronizadamente.

Total 100

100

Nota. Adaptado de The Organizational Culture Assesment Instrument — Current profile, Cont’d, (p. 27). por K. S. Cameron
y R. E. Quinn, 2006. Diagnosing and changing organizational culture Based on the Competing Values Framework San
Francisco: Jossey Bass.
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Tabla 2
Instrumento para la Evaluacion de la Cultura Organizacional. Dimensiones Caracteristicas

Dominantes y Liderazgo Organizacional. Segunda Parte

Estilo gerencial Puntaje  Prioridad

El estilo de gestion en mi empresa se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la
participacion.

El estilo de gestién en mi organizacion se caracteriza por dejar que la gente tome riesgos, por la
innovacion, la libertad y la originalidad.

El estilo de gestion en mi organizacion se caracteriza por la competitividad agresiva, los grandes
retos y logros.

El estilo de gestion en mi organizacion se caracteriza por la seguridad del empleo, la conformidad, la

A3

B3

C3

D3 predictibilidad y la estabilidad en las relaciones interpersonales.
Total 100 100
Unidn en la organizacién Puntaje Prioridad
Ad Lo que une a mi organizacion es la lealtad y la confianza mutua. El compromiso con la organizacion
es alto.
B4 Lo que une a mi organizacion es el compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en

estar siempre en lo mas avanzado, en la cresta de la ola.
C4 Lo que une a mi organizacion es el énfasis en el cumplimiento y logro de las metas.
Lo que une a mi organizacion son las politicas y reglas formales. Se considera que mantener una

D4 N S -

organizacion que trabaja sin sorpresas es importante.

Total 100 100
Nota. Adaptado de The Organizational Culture Assesment Instrument — Current profile, Cont’d, por K. Cameron y R.
Quinn, 2006.
Tabla 3

Instrumento para la Evaluacion de la Cultura Organizacional. Dimensiones Caracteristicas

Dominantes y Liderazgo Organizacional. Tercera Parte

Enfasis estratégico Puntaje  Prioridad
A5 Mi organizaciQn_enfgtiza el desarrollo humano. Estan siempre presentes una gran confianza,

apertura y participacion.
B5 Mi organizacion enfatiza el conseguir nuevos recursos y plantearse nuevos retos. Se valora el

intentar nuevas cosas y pensar en nuevas oportunidades
cs Mi organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Lo que domina es el alcanzar

objetivos ambiciosos y ganar en el Mercado.
D5 Mi organizacion enfatiza la continuidad y la estabilidad. Son importantes la eficiencia, el control y

las operaciones sin sorpresas.

Total 100 100

Criterio para el éxito Puntaje  Prioridad
A6 Mi organizacion define como "éxito" el lograr el desarrollo de sus recursos humanos, el trabajo en

equipo, el compromiso de los empleados y la preocupacion por su gente.
B6 Mi organizacion define como "éxito" el tener productos Unicos y mas novedosos. En ser un lider

en productos y en innovacion.
c6 Mi organizacion define como "éxito" la penetracion en el Mercado y el sobrepasar a la

competencia. Es clave el liderazgo competitivo en el Mercado
D6 Mi organizacién define como "éxito" el lograr eficiencia. Son criticas la entrega oportuna de los

bienes y servicios, la adecuada programacion de los trabajos y los bajos costos para lograrlos.

Total 100 100
Nota. Adaptado de The Organizational Culture Assesment Instrument — Current profile, Cont’d, por K. Cameron, y R.
Quinn, 2006.
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La Figura 1 ilustra las relaciones de estas dos dimensiones entre si. Estos indicadores
de eficacia representan lo que la gente valora sobre el desempefio de una organizacion
(Cameron & Quinn, 2006). Esta es una interpretacion grafica de cobmo es o cdmo se desea
que sea la cultura en esa organizacion. Las alternativas evalian hasta qué punto la orientacion
de la organizacion contiene caracteristicas de una cultura de clan, una cultura de adhocracia,

una cultura de mercado y una cultura jerarquica.

Flexibilidad v discrecidn
.

Clan Acdhocratica

A
y

Jerarquica Mercado

Enfoque intero ¢ integracion
UOIRIIUAJIP A 0twa}xa anbojuy

w
Estabilidad v control

Figura 1. Competing Values Framework.
Adaptado de Competing Values Framework, (p. 35), por K. S. Cameron y R. E. Quinn, 2006.

Diagnosing and changing organizational culture Based on the Competing Values Framework
San Francisco: Jossey Bass.

Cameron y Quinn (2006) propusieron los siguientes tipos principales de cultura:

Cultura de Clan. La cultura de Clan se caracteriza por ser un lugar agradable para
trabajar donde las personas comparten bastante con ellos mismos. Es como una gran familia.
Los lideres son considerados como mentores y tal vez incluso como figuras parentales. La
organizacion se mantiene unida por la lealtad y la tradicion. El compromiso es alto. La
organizacion hace hincapié en el beneficio a largo plazo del desarrollo individual, alta

cohesion y la moral. El éxito se define en términos de clima interno e interés por la gente. La

organizacion hace especial hincapié en el trabajo en equipo, la participacion y el consenso.
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Cultura de Adhocracia. Se caracteriza por ser un lugar de trabajo dinamico,
emprendedor y creativo. La gente asume riesgos. El liderazgo efectivo es visionario,
innovador y orientado al riesgo. El interés comdn que mantiene unida a la organizacion es el
compromiso con la experimentacion e innovacion. El énfasis es en estar a la vanguardia de
los nuevos conocimientos, productos y servicios. La disposicion para el cambio y los nuevos
retos son importantes. Las preocupaciones a largo plazo de la organizacion pone énfasis en el
rapido crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos. El éxito esta en la produccion de
productos y servicios Unicos y originales.

Cultura de Mercado. Es un lugar de trabajo orientado a resultados. Los lideres son los
productores y competidores con fuerza al volante. Son duros y exigentes. El interés comun
que mantiene unida a la organizacién se encuentra en el énfasis de ganar. La preocupacion a
largo plazo esta en acciones competitivas y alcanzar las metas y los objetivos de expansion.
El éxito se define en términos de cuota de mercado y penetracion. Superar a la competencia y
el liderazgo en el mercado son importantes.

Cultura Jerarquica. Se caracteriza por ser un lugar formal y estructurado para
trabajar. Los procedimientos gobiernan lo que se realiza. Los lideres efectivos son buenos
coordinadores y organizadores. Mantener a la organizacion en buen funcionamiento es
importante. Las preocupaciones a largo plazo de la organizacion son la estabilidad, la
previsibilidad y la eficiencia. Las reglas formales y las politicas mantienen a la organizacion
unida.

1.8.4 Variables independientes

Las variables independientes identificadas para las hipétesis del estudio son:

1. En HO02 La membresia de las unidades organizacionales de la muestra.

2. En HO3 Género y membresia de los participantes de las muestras analizadas.

3. En HO4 Edad y membresia de los participantes de las muestras analizadas.
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4. En HO5 Areas Funcionales y membresia a las que pertenecen los participantes de

las muestras analizadas.
5. En HO6 Antiguedad laboral y membresia de los participantes de las muestras
analizadas.
1.8.5 Variables dependientes
La variable dependiente en todas las hipotesis es la Cultura Organizacional descrita
por los cuatro componentes del OCAL.
1.8.6 Variables moderadoras
No se plantean variables moderadoras en este estudio.
1.9 Definicion de Términos
1. Cultura organizacional: Se define como los valores, principios, tradiciones y formas
de hacer las cosas que influyen en la forma en que acttan los miembros de la
organizacion. En las mayoria de las organizaciones, estos valores y practicas
compartidos han evolucionado con el tiempo y determinan en gran medida como se
hacen las cosas en la organizacion (Robbins & Couler, 2010).
2. Género del trabajador: Variable ocupacional utilizada en la investigacién para
clasificar la poblacion. Comprende: (a) género femenino, y (b) género masculino.
3. Edad del trabajador: Variable utilizada en la investigacion que se refiere al tiempo
de vida del entrevistado. Para su analisis, de acuerdo a la frecuencia de los valores
obtenidos en la muestra, se ha establecido la siguiente clasificacion: (a) de 18 a 20
afios, (b) de 21 a 30 afios, (c) de 31 a 40 afios, (d) de 41 a 50 afios, y (e) de 51 a 55
afos.
4. Area funcional: Variable utilizada en la investigacion que se refiere al proceso de la
empresa al que pertenece el entrevistado. Comprende: (a) operaciones agricolas,

(b) planta de proceso, y (c) servicios.
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5. Antiguedad laboral: Variable ocupacional utilizada en la investigacion que se
refiere al tiempo de labor que el entrevistado tiene en la unidad organizacional de
la empresa agroindustrial en estudio. Para su andlisis, de acuerdo a la frecuencia de
los valores obtenidos en la muestra, se ha establecido la siguiente clasificacion: (a)
de cero a un afio, (b) de uno a cinco afos, y (c) de cinco a nueve anos.

1.10 Supuestos

Para el desarrollo de este estudio, se ha asumido lo siguiente:

1. La cultura organizacional puede ser descrita empleando la encuesta para evaluar la
cultura organizacional propuesta por OCAL.

2. Se asume que los entrevistados han entendido el sentido y proposito de las
preguntas de la encuesta y han respondido guiados por su correcta comprension.
Asimismo, se asume que las repuestas han sido sinceras y permiten ser utilizadas y
analizadas para los objetivos de este estudio.

3. Todo instrumento de investigacion desarrollado en un idioma distinto al de los
sujetos de la muestra debe ser cuidadosamente traducido. La metodologia suele
pedir una doble traduccion (back-translation). En el caso en estudio, si bien no se
hizo la doble traduccion, ésta fue hecha y revisada por los tres asesores de tesis,
expertos en el tema de cultura. Ellos tomaron en cuenta las peculiaridades de la
region y no solamente una traduccion literal. Adicionalmente se hicieron pruebas
piloto para verificar el correcto entendimiento de las preguntas. Luego de haber
sido respondidas las encuestas por los participantes en el piloto estos fueron
entrevistados para conocer su entendimiento de las preguntas. De acuerdo con ello
el cuestionario fue ajustado convenientemente. Dados estos hechos estamos
aceptando como un supuesto que la traduccion ha sido hecha correctamente en el

sentido de los autores originales.
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1.11 Limitaciones

En la realizacién de esta investigacion, las principales limitaciones que se presentaron

fueron:

1. Las encuestas se tuvieron que realizar durante los horarios de trabajo, contando con
el personal disponible que la empresa proporcionoé considerando no afectar a su
normal desarrollo.

2.. El tamafio de la muestra del estudio no es estadisticamente representativa a la
poblacién.

3. El personal encuestado no comprende a todos los niveles de la organizacion, solo
se encuestd personal de mando medio operativo y en su mayoria no tenian
personal a cargo y una muestra que vienen de un nivel de la organizacion, puede
generar resultados diferentes, a una muestra que proviene de un rango mas amplio
de empleados en una misma organizacion.

1.12 Delimitaciones

La investigacion esta delimitada a tres unidades organizativas o sucursales de la
empresa DANPER, debido a la disponibilidad y acceso que la misma empresa proporciond
para el estudio. Estas sucursales son las ubicadas en Arequipa, Chincha y Trujillo. El estudio
se realiz6 con un grupo de trabajadores, que no tienen personal a cargo y aceptaron
voluntariamente participar en la encuesta. El periodo de la encuesta fue de 15 dias para que
no exista un factor externo que pueda distorsionar los resultados.
1.13 Resumen

La cultura organizacional es definida por Robbins y Couler (2010) como los valores,
principios, tradiciones y formas de hacer las cosas que influyen en la manera en que acttan
los miembros de la organizacion. En la mayoria de las organizaciones, estos valores y

practicas compartidos han evolucionado con el tiempo y determinan en gran medida como se
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hacen las cosas en la organizacién. Por este motivo ha tomado importancia en las
organizaciones, y para lo que se han disefiado herramientas para describirla como es el
cuestionario OCAI basado en el Marco de Valores que Compiten desarrollado por Cameron y
Quinn (2006).

En este cuestionario evalua seis dimensiones claves de la cultura organizacional: (a)
las caracteristicas dominantes, (b) el liderazgo en la organizacion, (c) el estilo gerencial, (d)
la unidn en la organizacion, (e) el énfasis estratégico, y (f) el criterio para el éxito. Este
instrumento permite diagnosticar la cultura organizacional de una empresa bajo un esquema
de cuatro culturas dominantes. Clan , Adhocratica, Jerarquica y Mercado.

Se ha visto por conveniente utilizar este instrumento para el sector agroindustrial
debido a la importancia econémica dado por el desarrollo que ha venido teniendo en el pais.
Es por ello que se ha seleccionado a Danper, una empresa dedicada a la agroexportacion y
que cuenta con tres unidades operando en Arequipa, Ica y La libertad, para evaluar la cultura
organizacional actual.

El objetivo de este estudio es permitir a la empresa medir las caracteristicas de la
cultura organizacional en empresas del sector agroindustrial e identificar si hay diferencias en
la percepcion y la cultura deseada por sus trabajadores. Asimismo, también se quiere
identificar si hay diferencias entre las percepciones dado la localizacion, género, edad,
antigliedad laboral y area de trabajo. Esta investigacion es no experimental, transeccional,

cuantitativo descriptivo y comparativo.
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Capitulo I1: Revision de la Literatura

En el presente capitulo se realiza una revision de la literatura sobre la aplicacion de la
herramienta del OCAI y los resultados obtenidos en empresas y organizaciones de distintos
rubros en la region y otros paises que se ha visto por conveniente mencionarlos debido a su
aporte en el desarrollo de este estudio. En la primera parte del capitulo se presenta un
resumen de los hallazgos importantes en las aplicaciones de esta herramienta y en la segunda
parte se describen algunos estudios realizados en América, Europa y otras regiones del
mundo.

Los estudios presentados se realizaron en sectores de educacion, estatal, PYME’s,
manufactureras, bancos, aseguradoras, salud e inclusive una organizacion religiosa. Se dié
énfasis en la busqueda de aplicaciones de esta herramienta en el sector agroindustrial, pero
sin éxito, asi mismo como segunda prioridad, se buscd estudios realizados principalmente en
América Latina, los cuales algunos han sido incluidos en este capitulo. También se
consideraron estudios realizados en EEUU, Europa ya que presentan caracteristicas y
resultados que ayudaran al desarrollo, analisis y resultados de nuestra investigacion. Las
busquedas se realizaron en bases de datos como Ebsco, Scopus, Scienc Direct, Google
Academic, incluso Google. Las palabras clave utilizadas fueron OCAI, CVF, Competing
Value Framework, Organizational Culture Assesment Instrument, Organizational Culture,
Cameron y Quinn.

2.1 Mapa de la Literatura

A continuacion se presenta en la Figura 2 el mapa de la literatura empleada para el

desarrollo de la presente investigacion.
2.2 Tendencias de la aplicaciones del OCAI
Aunque hay una variedad de métodos para evaluar la cultura organizacional, OCAI se

ha encontrado para ser a la vez (til y preciso en el diagnostico de los aspectos importantes de
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la cultura de una organizacion. Se ha utilizado en més de un millar de organizaciones para
predecir el rendimiento de la organizacion (Cameron & Quinn, 1999).

La evaluacion de la Cultura Organizacional son estudios preliminares que sirven para
determinar, ademas del tipo de cultura, relaciones con los resultados que obtiene la
organizacion, tal como muestran algunos estudios mencionados. Esto sirve de insumo para
tomar estrategias y desarrollar un BSC (Balance Score Card) para la organizacion, tal como
lo mencion6 Wicks y Claire ( 2007) en su articulo Competing Values in Healthcare:
Balancing the (Un) Balance Scorecard. Asimismo, la estructura de competencias
empresariales, CVF, proporciona una base sélida para el desarrollo de competencias
gerenciales y la creaciéon de administradores en los escenarios del TQM (Sanjana & Patsy,
2009). Finalmente, también se han realizado estudios para identificar la relacion de la cultura
organizacional y el 1ISO 9000 (Mohd & Saad, 2015).

2.3 Investigaciones Realizadas sobre Mediciones de Cultura Organizacional Aplicando
el OCAI

En México, Garcia, Hernandez, Vargas y Cuevas (2012), realizaron el diagnéstico de
la cultura organizacional de dos universidades tecnoldgicas con caracteristicas similares.
Concluyeron que la cultura de Mercado es la dominante para ambas instituciones, y la de
Clan como tipo de cultura deseada para la institucion antigua y la Adhocratica para la
institucion mas reciente. El estudio validé los resultados de cada institucién utilizando el
indice de Alfa de Cobranch, con una alta confiabilidad, no asi en el analisis por dominios, por
considerarse culturas en competencia y comprobandolo con la correlacion de Pearson, lo cual
aporta a favor de la rivalidad entre cuadrantes.

En la muestra de los casos, se considerd a la totalidad de la poblacion (censo) de la
carrera de Desarrollo de Negocios de las dos universidades tecnoldgicas (casos). Se trabajo

con una poblacion de 239 en la universidad mas reciente y 254 en la universidad antigua,
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incluyendo al personal académico y estudiantil. Los hallazgos en la investigacion presentan
algunas limitaciones, ya que se trata de medir un concepto abstracto como la cultura de una
organizacion dando por entendido cierto conocimiento de las dimensiones mas importantes
de la misma. Tomando en cuenta este criterio, se realizaron 200 entrevistas a los miembros de
cada una de las organizaciones considerando al 50% de los alumnos, el 40% de los maestros
y el 10% de los directivos, revisando las caracteristicas que dominan la cultura de mercado se
Ileg6 a la conclusion de que efectivamente las instituciones se rigen por este dominio cultural.
Ademas de observar las caracteristicas dominantes, se encontrd que el mando institucional
coordina y organiza los procesos en busqueda de un trabajo mas eficiente.

En las entrevistas, la mayoria de los trabajadores docentes y administrativos de la UT
antigua manifestaron que en realidad les seria mas comodo trabajar en un ambiente estable,
agradable, sin presiones ni conflictos; con una figura paternalista ubicada en el marco de la
flexibilidad y discrecion en un foco interno e integracion, donde afioran trabajar “como en los
viejos tiempos,” en los cuales el rector anterior se reconocia como mentor.

Otra aplicacion realizada en la region fue realizada por Sepulveda (2004). Present6 un
diagndstico de cultura organizacional en la Universidad de Concepcion de Chile [UDEC],
encuestando a 110 trabajadores universitarios, segmentados en académicos y no académicos.
El estudio demostré que en ambos casos el tipo de cultura dominante es Jerarquico, lo cual
explica que en dicha institucion las normas y procedimientos gobiernan el actuar de los
trabajadores, predominando un modelo burocratico. Sin embargo el tipo de cultura deseada es
el tipo Clan, debido a que reconoce la necesidad de dar fluidez a los procesos, y convierte
este aspecto, segun el estudio, en un objetivo para las universidades tradicionales chilenas,
para flexibilizar sus procesos administrativos y convertirse en instituciones dinamicas y

competitivas.
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Con el objeto de tener una muestra representativa de trabajadores universitarios, se
procedio a calcular el tamafio de la muestra en base a un muestreo estratificado en dos
categorias o clases de trabajadores: (a) académicos, y (b) no académicos. Las dos categorias
que se presentan en la poblacion se consideran relevantes para los objetivos del presente
estudio. Para efectos de simplificacion, se supone que la poblacion es homogénea en cada
estrato, asi la varianza es menor y el nimero de entrevistas necesarias se reduce.

De acuerdo a metodologia propuesta por Cameron y Quinn (1999), en rigor deberian
existir dos cuestionarios separados, diferencidndose Unicamente en que el primero de ellos
describe solamente la situacién cultural actual y el segundo se enfoca a la situacion ideal o
preferida. Sin embargo, para efectos de este estudio, se utilizé sélo un tipo de cuestionario
que incorpor6 ambas columnas, por motivos de facilitar y reducir el tiempo de respuesta de la
persona que es entrevistada.

En otro estudio realizado por Suderman (2012) se utilizo esta herramienta para el
desarrollo de un equipo con un nuevo lider en un ambiente académico en Estados Unidos, y
consider0 las perspectivas tanto del lider y la de los empleados al comienzo de la nueva
gestion y después de transcurrido un afio. El estudio no revela la cantidad de entrevistados y
la poblacidn del estudio, més si se menciona que la encuesta fue realizada a todos los
integrantes del equipo. Los resultados mostraron que tanto el lider como el equipo son
congruentes en desear cambios radicales de la cultura actual, la cual es ligeramente mas del
tipo Jerarquico y pasar a un tipo de Cultura Clan. Sin embargo después de un afio la
percepcion de la cultura actual varia bastante con respecto al primer afio, siendo esta un tipo
Mercado y conservar este tipo como cultura deseada. En el desarrollo de este estudio se vio
como nuevos equipos de trabajo no son capaces de precisar de forma realista las preferencias

culturales. Por otro lado para determinar si hay patrones de desarrollo cultural puede tomar
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mas de dos o tres afios y finalmente es recomendable evaluar las percepciones considerando
distintos segmentos.

En América Latina se ha revisado mediciones de la Cultura Organizacional utilizando
la metodologia del OCAI, en empresas estatales. Uno de ellos, llevado a cabo en Republica
Dominicana en una institucion del estado perteneciente al &mbito de fomento de la
competitividad y el desarrollo nacional (Espaillat, 2012). Esta entidad inici6 un proceso de
transformacion y reorganizacion, y a traves de esta investigacion evaluo la necesidad de un
cambio cultural para cumplir con sus objetivos estratégicos. El estudio tomé como muestra a
empleados de todas las areas y todos los roles, en total 58 encuestados que representd el 36 %
del universo. Los resultados se complementaron con un estudio cualitativo. La investigacion
tuvo dos descubrimientos: El primero, es que existen diferencias de las percepciones entre las
diferentes areas y roles, y el segundo que el tipo de cultura que predominaba era Controladora
(Jerarquica) con matices de Colaboradora (Clan), y lo deseado ligeramente predominaba
Colaboradora y Competitiva (Mercado). Como el estudio cuantitativo no permitié determinar
el tipo de cultural deseado, se tuvo que complementar con estudios cualitativos. Se concluy6
que el tipo de cultura que se requiere para la organizacién, debe ser Competitiva e Innovadora
(Adhocratica). Estos resultados, fueron utilizados como punto de inicio para establecer las
estrategias de la organizacion.

En el sector asegurador venezolano, Salazar (2008) aplicé la herramienta del OCAI a
todas las sucursales de una misma empresas y las agrup6 en tres zonas. El estudio considero
una muestra de 152 encuestados entre tres sucursales. La escala utilizada en la encuesta fue
ipsativa. Los resultados no reflejaron una cultura dominante en la organizacion, ya que en dos
zonas predomino la cultura Clan y en la tercera el tipo Jerarquizado, tipos culturales
diametralmente opuestos como lo resalto el autor y la justificacion puede deberse a varios

factores, como unidades distintas, poca claridad en el enfoque, cultura no definida en la
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organizacion, factores de los que parten las recomendaciones. Esta aplicacion ha sido de
interés para el presente estudio por la similitud, ya que se ha evaluado la cultura
organizacional en tres unidades de la misma empresa ubicadas en tres regiones del pais.

Con el objetivo de promover el sector de Pymes de Fabricante de Muebles en
Durango, México, Villareal y Martinez (2009), llevaron a cabo la evaluacion de las
caracteristicas de la cultura en 57 empresas, siendo el total del sector. Para recabar la
informacion se empled un cuestionario basado en el OCAI, seleccionando una escala tipo
Likert. Al considerar que este rubro constituye uno de los pilares de la economia de la region
y en los ultimos afios ha ido perdiendo impulso. El estudio demostrd que los tipos de cultura
con mayor presencia en las pymes son Clan y Jerarquica, y que la administracion de personal
es uno de los punto debiles lo cual dio indicios que ayudan a explicar las condiciones actuales
de este sector. Finalmente entre las recomendaciones el andlisis ha sefialado que el tipo de
cultura a adoptar para estas empresas debe ser la de Mercado, con el objetivo de recobrar la
competitividad.

En otro &mbito de la educacion, Zafft, Adams y Matkin (2009) realizaron un estudio
para la Medicion de Liderazgo en equipos autogestionados utilizando el Marco Valores en
Competencia. Dicho estudio se realizd a 81 estudiantes en la universidad de Midwestern, en
el area de ingenieria. Para ello, los participantes fueron conformados en equipos para realizar
un proyecto asignado durante un semestre. El instrumento identificé los tipos de liderazgo
descritos en el CVF aplicados en cada equipo, con lo que se determind el grado de
complejidad conductual del lider. Los resultados se evaluaron tomando en cuenta la presencia
de complejidad conductual, lo cual determina la habilidad en el equipo para utilizar
diferentes roles de liderazgo. El estudio demostro que la complejidad conductual tienen un
efecto significante en el desempefio del equipo mas no en las actitudes de los miembros del

equipos, teniendo en cuenta que la actitud es el compromiso de los miembros para generar
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experiencias positivas en el equipo. Este estudio demuestra como la aplicacion del Marco de
valores en competencia (CVF) para equipos autogestionados ayuda a los educadores para
comprender la forma de medir el liderazgo dentro de este contexto y facilitar una mayor
conciencia de los estudiantes en un equipo, y en consecuencia, aumentar la eficacia.

Un estudio més amplio, que abarc6 13 compafiias rusas de distintos rubros, entre
fabricantes de bienes, y servicios fue realizado por Zavyalova y Kucherov (2010), donde se
encuestaron a un total de 816 empleados. El objetivo fue validar que existe una relacion
estrecha entre el tipo de cultura organizacional y el grado de satisfaccion laboral. Para ello,
ademas de aplicar la metodologia de OCAI, el estudio se apoyd en otras herramientas
cualitativas para la evaluacion del grado de satisfaccion laboral. La investigacion muestra que
las organizaciones con diferentes tipos de cultura organizacional se diferencian en el nivel de
satisfaccion laboral de los empleados. Segun los datos del informe, la cultura de mercado crea
principalmente las condiciones para la satisfaccion de las necesidades de autoafirmacion;
cultura jerarquica, para la satisfaccion de las necesidades de cooperacion y de seguridad; la
cultura del clan, para la satisfaccion de las necesidades de respeto; cultura adhocratica, para la
satisfaccion de las necesidades de autorrealizacion. en relacion al grado de satisfaccion
laboral, este es menor en las empresas donde domina el tipo de cultura de mercado y
jerarquica y es mayor en el tipo clan y adhocratica.

Una importante cantidad de aplicaciones fueron realizadas en los tltimos afios para el
sector salud. En el 2007, Zazzali, Alexander, Shortell y Burns (2007) evaluaron el grado en
que la cultura organizacional de consultorios colectivos de médicos esta asociada con la
satisfaccion individual del médico y con las capacidades de gestion y organizacion de los
grupos. Fueron encuestados 1,593 medicos encuestados de Cincuenta y dos grupos de
médicos afiliados a 12 sistemas integrados de salud de los Estados Unidos, siendo 38.3 % de

la tasa de respuesta. La cultura organizacional fue conceptualizada usando el marco de
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valores en competencia. El resultado del estudio sugiere que la cultura representa una
caracteristica importante en consultorios colectivos que puede influenciar en las actitudes de
los profesionales en las organizaciones, especificamente el médico presenté mayor
satisfaccion en los grupos con culturas de clan, mientras que en la cultura jerarquica fue
adverso. Estos resultados también tienen implicancias en la efectividad de las organizaciones,
pues es mas facil retener personal en la organizacion del tipo clan que en las jerarquicas.
finalmente los resultados fueron consistentes con otros estudios, donde el grado de
satisfaccion laboral es mayor en la organizaciones del tipo clan y adhocrética que en las
jerarquicas y de mercado. La cultura de clan se asocid positivamente con la satisfaccién con
el personal, la sofisticacion tecnoldgica y la competencia de precios. La cultura jerarquica se
asocié negativamente con la satisfaccion con la toma de decisiones de gestion, la
competitividad, la competencia de precios, y la capacidad financiera. La cultura de mercado
se asocid negativamente con la satisfaccion laboral del personal, y la competencia de precios.
La cultura adhocratica no se asocié significativamente con ninguna de las medidas de
satisfaccion. En conclusion los efectos de la cultura organizacional en grupos de médicos no
es diferente a los efectos encontrados en la industria en general.

Otro enfoque del estudio en esta &rea, es el realizado por Bosch, Dijkstra, Wensing,
Weijden y Grol (2008), en donde el redisefio de la atencion se ha propuesto como una
palanca para mejorar la atencion de las enfermedades cronicas. Dentro de la atencion
primaria, la atencion de la diabetes es el ejemplo méas extendido de atencion integrada
reestructurado. El objetivo del estudio fue evaluar en qué medida los aspectos importantes de
la atencion reestructurado como el trabajo en equipo multidisciplinario y de diferentes tipos
de cultura organizacional se asociaron con la atencion diabética de alta calidad en pequefios
consultorios, y para ello utilizaron el concepto de marco de valores en competencia. Se

realizaron analisis transversales de los datos de 83 profesionales de la salud involucrados en
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el cuidado de la diabetes de 30 practicas de atencion primaria en los Paises Bajos, con un
total de 752 pacientes con diabetes mellitus tipo Il participantes. Se utilizaron medidas auto-
reportadas de clima de equipo (Team Climate Inventory), y cultura organizacional (marco de
valores que compiten), medidas de la calidad de la atencion de la diabetes, caracteristicas
clinicas del paciente de los registros médicos y auto-informe. Se realiz6 un analisis
multivariado de la relacion entre la cultura, el clima y otros factores médicos para totalizar
una puntuacién de suma en los indicadores de proceso para la calidad de la atencion de la
diabetes. El estudio mostrd que aunque se encontraron algunas asociaciones significativas
entre la atencidn diabética de alta calidad en la practica general y las diferentes culturas
organizacionales, las relaciones eran méas bien marginal. La variacion en los resultados
clinicos de los pacientes no se pudo atribuir a la cultura de la organizacién o el trabajo en
equipo. Este estudio contribuye a la discusion sobre la legitimidad de la idea generalizada de
que los aspectos de redisefio de atencion, tales como el trabajo en equipo y la cultura pueden
contribuir a una mayor calidad de la atencién. Por lo tanto el estudio sugiri6 que la
investigacion futura debe combinar métodos cuantitativos y cualitativos.

Otro estudio revisado fue el que se hizo para las organizaciones religiosas. Ershova y
Hermelink (2012) realizaron un estudio comparativo de la cultura organizacional de la Iglesia
Catdlica Romana en Republica Checa y Eslovaquia, una iglesia Luterana y una iglesia
reformada en Alemania. El total de encuestas recibidas fue de 192 de una poblacion de 572
individuos en la poblacion. La escala utilizada en la encuesta fue del tipo ipsativa. Los
hallazgos fueron extraidos desde dos diferentes perspectivas: la relacién de los cuatro tipos de
cultura basado en CVF, y entrevistas cualitativas. Tal es asi, se encontrd que los tipos de
cultura mas fuertes en las tres iglesias son la jerarquica y clan, las cuales son culturas
autonomas y egocentricas, que no estan interesados en objetivos orientados hacia el exterior,

competitivos e innovadores. Esta combinacion de culturas significa la presencia y la doble
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importancia de lo espiritual (clan) y la gestion administrativa (jerarquia). Por otra parte, el
estudio presenta informacidon adicional importante como es el deseo de cambiar. La
aspiracion de las tres iglesias es disminuir el caracter jerarquico y la tendencia comudn es
aumentar la cultura de adhocracia, indicando el deseo de mas flexibilidad y libertad. El
estudio reveld la actitud hacia el cambio de las tres iglesias; la Iglesia Cat6lica Romana tiene
la tendencia a cambiar lo méas minimo de todo, la iglesia reformada tiene la mayor
disposicion al cambio entre las tres, y la iglesia luterana esta en una posicion intermedia.

2.4 Otros Instrumentos Utilizados para la Evaluacion de Cultura Organizacional

Dentro de los modelos de cultura organizacional esta el modelo que propuso Schein
(2010) el cual analiza la cultura considerando diferentes niveles de la misma, como lo son: (a)
artefactos el cual es el nivel mas superficial incluyendo a todos aquellos aspectos que se
pueden ver, oir y sentir cuando se tienen encuentros con un nuevo grupo en una cultura
desconocida; (b) exposicion de las creencias y valores que considera que todo aprendizaje
cultural refleja en Gltima instancia las creencias y valores del individuo, su idea de lo que
debe ser o no ser, a diferencia de lo que es; y (c) presunciones subyacentes basicas que
incluye las presunciones basicas como las teorias en uso, las cuales son presunciones
implicitas que en realidad orientan la conducta y ensefian a los miembros del grupo cdmo
percibir, pensar y sentir las cosas.

Las dimensiones de la cultura para Schein (2010) son las siguientes: (a) presunciones
de relacion con el ambiente externo. Todos los grupos y organizaciones tienen que enfrentar
dos tipos de problemadtica, la supervivencia y adaptacion al entorno externo, y la integracién
de los procesos internos para asegurar la capacidad de supervivencia y adaptacion; (b)
presunciones del manejo de relaciones internas. Un grupo no puede lograr objetivos,
sobrevivir, y crecer si no maneja sus relaciones internas; (c) presunciones de la realidad y la

verdad. Una parte fundamental de cada cultura es fijar supuestos acerca de lo que es real y
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cémo determinar o descubrir que es la realidad; (d) presunciones acerca de la naturaleza del
tiempo y del espacio (la percepcion y la experiencia del tiempo es uno de los principales
aspectos de como funcionan los grupos), (€) presunciones acerca de la naturaleza humana, de
su actividad y relaciones.

El modelo de Hofstefe, Hofstefe y Minkov (2010) considerd cinco las dimensiones
culturales propuestas, las cuales se describen a continuacién: (a) la distancia del poder, la cual
se encuentra relacionada a la actitud ante a la autoridad; (b) el individualismo y colectivismo,
el cual es el dominio de alguna de las dos tendencias en la sociedad; (c) masculinidad y
feminidad, que se refiere al predominio de lo masculino en una sociedad. La masculinidad
esta relacionada con valores asociados con los hombres, como es la seguridad en si mismo, el
materialismo y la falta de interés por los demas. En el caso de la feminidad se valora el
interés por los demas, las relaciones y la calidad de vida; (d) evitacion de la incertidumbre, la
cual es el deseo de estabilidad de las personas en una sociedad, y (e) indulgencia versus la
moderacion como una dimension social.

Un modelo interesante que se aproxima al proceso de evaluacion de la cultura
organizacional es el modelo Denison. Las cuatro caracteristicas culturales medidas en el
modelo de Denison son: (a) mision, (b) consistencia, (c) participacion, y (d) adaptabilidad.
Cada una de estas caracteristicas se divide en tres divisiones o indices culturales. En
comparacion con las dimensiones e indices calculados, se pueden identificar principios y
creencias especificas, estando el modelo orientado en general en dos ejes: estabilidad /
flexibilidad y enfoque interno / enfoque externo. Cada par de factores tiene efectos distintos
en los resultados de la organizacion. Por lo tanto, la mision y la coherencia pueden mejorar
significativamente los resultados financieros de la organizacion, la coherencia y la
participacion aumentar la satisfaccion de los empleados y la motivacion, la participacion y la

adaptabilidad contribuyen al desarrollo de capacidades de innovacion, desarrollo de
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productos y servicios, y adaptabilidad y mision influyen en el aumento de la venta (Denison,
Haaland & Goelzer, 2004).

Es asi que Mihalache y Albu (2016), en un estudio para evaluar la cultura
organizacional en dos empresas, de las cuales la primera pertenece al sector de soluciones
para Tecnologias de la Informacion y la segunda al sector hotelero en Romania, aplicaron el
Modelo de Denison. Este modelo se basa en la relacion entre la cultura organizacional y
medidas de desempefio tales como rentabilidad, crecimiento, calidad, innovacion,
satisfaccion de clientes y empleados (Denison, 2016). Dicho estudio concluy6 que para el
caso de la cultura organizacional en el sector hotelero esta bien definida, fuertemente
orientada hacia el colectivismo y con un personal leal dispuesto a proporcionar servicios de
alta calidad. La disponibilidad del Gerente General para los empleados y el apoyo constante
que proporciona durante las actividades diarias determinan que sus dependientes se sientan
parte del equipo y confiable para el buen desempefio de las cosas. Y en el caso de la segunda
compaiiia del sector de servicios se define el ambiente como tranquilo y protector, ofreciendo
la posibilidad de mejora profesional, pero el ritmo de las promociones es lento, hecho que
puede determinar los ambiciosos empleados a abandonar la organizacion. La conclusién
general de este estudio esta representada por la idea de que la cultura puede ser considerada
como un factor de influencia positiva para las colectividades dentro de cualquier organizacion
y por el aumento de la responsabilidad y participacién de los empleados en el proceso de
decision que define los procedimientos de trabajo asi mismo puede proporcionar una base
solida para la mejora de los servicios y de toda la evolucion estratégica de la organizacion.

Otros métodos aplicados en estudios realizados para evaluar o identificar la cultura
organizacional son encuestas diversas. Uno de ellos fue el realizado en la investigacion
desarrollada por Lupsa (2016). EI método adoptado es una investigacion basada en un

cuestionario aplicado a 300 estudiantes de una universidad. El cuestionario consté de 10
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preguntas y fue dirigido a las opiniones y actitudes de los alumnos respecto a las normas y
valores y la imagen de la propia organizacion. Los principales resultados mostraron que los
estudiantes sienten que son parte de la organizacion, les gusta estar involucrados en diferentes
actividades aparte de las conferencias y su principal preocupacion es tener una relacion de
asociacion mas estrecha con los profesores. Otra conclusion del estudio muestra que los
estudiantes se sienten parte de la cultura organizacional, y que pertenecen a la universidad.
También consideran que se respetan y aplican los principales valores promovidos por la
universidad, siendo los principales temas considerados que la comunicacion debe ser mejor y
la distancia del poder debe ser menor.

Otro estudio de caso fue realizado en México con un modelo sistémico de anélisis de
la cultura organizacional de entidades dedicadas a brindar servicios de salud para entender su
dindmica interna y externa realizado por Ortega, Corona, Eva, Montafio, Garnica, Gardufio,
Trinidad, & Robles (2015). En el estudio se utilizd guias de observacién, entrevista y focus
group, asi como entrevistas semiestructuradas con muestras aleatorias de directivos y
pacientes de 17 unidades de salud. La informacion fue procesada mediante la técnica de
andlisis discursivo utilizando el software Atlas Ti para crear unidades hermenéuticas
establecidas bajo el sistema sistémico segln los niveles de organizacion de Schein. Para este
estudio se utilizo redes ontosemiéticas disefiadas para comprender el sistema de c6digos y sus
relaciones. El propdsito de esta investigacion fue entender la cultura organizacional en estos
casos particulares sin la intencion de generalizar los resultados. Como resultado del estudio,
se clasificd la cultura organizacional de servicios de salud en cuatro subsistemas: humano,
técnico-tecnoldgico, estructural-funcional y macrosistema ambiental y se identifico una
interrelacion en los cuatro subsistemas que define la dinamica de la cultura organizacional de
los servicios de salud en tres transacciones: interdindmica, intradindmica y extra dinamica. La

conclusion extraida de este estudio fue que los directivos son los principales responsables del
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adecuado desempefio de la dindmica de la cultura organizacional ya que su posicion se
convierte en el nexo entre los tres Holones y el macro-sistema ambiental, actuando como
intérpretes del sistema y reguladores de sus acciones. Por otro lado, el estudio identifico que
los pacientes juegan un triple papel en esta dindmica, ya que segln su etapa se convierten en
cliente, ingreso o producto de las actividades de los servicios de salud, lo cual se debe a la
retroalimentacion recibida por la cultura de la salud, el marco regulatorio y la sociedad en
general, produciendo efectos en la imagen corporativa y la reputacién, asi como en la calidad
y satisfaccion de los pacientes, familiares y usuarios.

Finalmente, Saad y Mohd (2015) desarrollaron su investigacion sobre las compafiias
automotrices en Malasia. La industria del automdvil en Malasia puede ser considerada como
una de las industrias mas importantes y estratégicas en el sector manufacturero. El objetivo
de su estudio fue examinar la influencia de la cultura organizacional en la relacion entre los
factores blandos ISO 9000 y los resultados organizativos. Los cuestionarios se desarrollaron
sobre la base de la literatura relacionada con la gestion de la calidad total, los factores
blandos, el sistema de calidad 1ISO 9000 y la cultura organizacional. Este cuestionario consta
de 74 items medidos usando una escala de Likert de cinco puntos al evaluar cuatro variables
principales que son responsabilidad de la gestion, la gestion de recursos humanos, la cultura
organizacional y el desempefio organizacional, con siete sub-variables. Hay 19 items que
representan la responsabilidad de gestion, 30 elementos que representan la gestion de
recursos, seis elementos que representan el desempefio organizacional y 19 elementos que
representan la cultura organizacional. Son 162 compafiias que fueron elegidas para ser
encuestadas basadas en muestreo aleatorio de 275 tamafos de poblacion. Treinta y tres
empresas respondieron a los cuestionarios, que representan el 20% de las muestras
seleccionadas. El estudio revel6 que la cultura organizacional era un obstaculo para la

relacion entre los factores blandos de 1ISO 9000 y el desempefio organizacional. Ademas, el
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resultado también revel6 que una organizacion con una alta capacidad para superar la cultura
organizacional y los elementos de gestion de recursos, especialmente el empoderamiento de
los empleados y el trabajo en equipo, tenian una mayor posibilidad de mejorar su desempefio
organizacional. Las recompensas, un claro sentido de responsabilidad y autoridad aumentara
la motivacion de los empleados hacia el trabajo. Sin embargo, existen otros factores tales
como medicion y andlisis, realizacion de productos y documentacion, etc., que pueden ayudar
a las organizaciones a mejorar su rendimiento. El hallazgo de esta investigacion propone
ayudar a la organizacion en el disefio de la politica de recursos humanos que se relacionan
con la mejora de la carrera de los empleados. Los trabajadores motivados aumentaran la
eficiencia de la organizacion y conduciran a un aumento en el desempefio organizacional.
2.5 Resumen

Se encontraron aplicaciones del instrumento OCAI de Cameron y Quinn, y del
modelo del marco de valores que compiten en sectores de educacion, estatal, PYME’s,
manufactureras, Bancos, aseguradoras, salud e inclusive una organizacion religiosa; mas no
se encontraron aplicaciones en el sector agroindustrial.

El OCAI es util y preciso en el diagnéstico de los aspectos importantes de la cultura
de una organizacion, y ha sido aplicado en mas de un millar de organizaciones (Cameron &
Quinn, 1999). Entre las aplicaciones consideradas para esta investigacion se tiene realizadas
en el sector educacion realizados en universidades en México y Chile donde los resultados
indicaron que la cultura actual percibida es mercado y jerarquica respectivamente, pero la
cultura deseada tiende a ser la de clan para ambos casos, a pesar de que en el estudio
realizado en México, donde se evaluaron dos instituciones una de ellas, la méas joven, indico
que se desea una cultura del tipo adhocratica.

En una institucion académica de Estados Unidos, se identifico la cultura actual como

jerérquica y la cultura deseada es la de clan. Pero después de un afio, una nueva evaluacion la

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




32

cultura actual fue percibida como mercado y se espera que continle igual, lo que es explicado
por el ingreso de nuevos equipos de trabajo donde se pierde la capacidad de precisar de forma
realista las preferencias culturales.

La aplicacion en una empresa estatal en Republica Dominicana 'y en el sector
asegurador de Venezuela mostré que la cultura actual percibida es la jerarquica, y la deseada
es la de clan. En el caso de la empresa estatal, se complement6 con estudios cualitativos y los
resultados precisaron que la cultura deseada es la de tipo adhocratica.

En el sector de fabricantes de muebles en México, la cultura actual percibida estuvo
entre jerarquica y clan pero la deseada fue la de tipo mercado, que se explicé por la necesidad
del sector de aumentar su competitividad. También se realizaron estudios para relacionar la
cultura organizacional con la satisfaccion laboral. En este caso se desarroll6 en el sector
salud, y donde se concluy6 que la satisfaccion laboral es influenciada positivamente por
culturas de tipo clan o adhocrética y lo contrario ocurre con las culturas jerarquica y mercado.

Se han encontrado otros métodos distintos al OCAI aplicados en estudios para evaluar
la cultura organizacional con distintos fines, tales como la relacion con 1SO 9000, o
simplemente describe un tipo de cultura para buscar mejorar en la direccién o conduccién de
la organizacion. Mayormente estos métodos se basan en encuestas que califican diferentes
factores, asi se tiene el modelo de Denison que identifica cuatro caracteristicas culturales
medidas en la organizacién: (a) mision, (b) consistencia, (c) participacion, y (d)
adaptabilidad. Otros métodos fueron a través del uso de encuestas, guias de observacion,
entrevista y focus group, asi como entrevistas semiestructuradas para describir perfiles de la
cultura organizacional. Por otro lado, para un estudio que busco relacionar la cultura
organizacional con el ISO 9000 se aplicé cuestionarios que fueron desarrollaron sobre la base
de la literatura relacionada con la gestion de la calidad total, los factores blandos, el sistema

de calidad ISO 9000 y la cultura organizacional.
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2.6 Conclusiones

No existen aplicaciones del OCAI para evaluar la cultura organizacional en el sector
agroindustrial en el Peru. En los distintos estudios referidos se observé que en algunos casos
se ha presentado poca definicion en los resultados para identificar un tipo de cultura, lo cual
es posible que se deba a factores tales como empresas jovenes, personal nuevo como
unidades distintas, poca claridad en el enfoque, cultura no definida en la organizacion, entre
otros, 0, como indicaron Garcia, Hernandez, Vargas y Cuevas (2012) se intenta medir un
concepto abstracto. Por tal motivo, se encontraron investigaciones que requirieron o
recomendaron complementar el estudio con métodos cuantitativos.

Como un factor comun, se encontré que muchos de los estudios, sobre todo en
América Latina, la percepcion de la cultura actual es de tipo jerarquica. Por otro lado, otro
factor comun, es que en la mayoria de los estudios, la cultura deseada fue la de clan. En
algunos estudios se pudo concluir que la satisfaccion laboral se asocia positivamente con las
organizaciones donde predomina la cultura tipo clan y adhocratica, y ocurre lo contrario con
las que organizaciones que predominan la cultura tipo mercado y jerarquica.

En todos los modelos propuestos por los autores existe mas de un instrumento o
método para describir la cultura organizacional basado en cuestionarios con ciertas
excepciones de aquellos que utilizan las entrevistas y la observacion. Aln cuando cada uno
de ellos presenta ciertas limitaciones, son muchos los beneficios y aportes que han brindado a
las organizaciones. La utilizacion de los mismos dependeré de la afinidad del método con los
objetivos que se persiguen, y tanto estos métodos como el OCAI son flexibles para adaptar su

aplicacion a la conveniencia del estudio.
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Capitulo I11. Metodologia

3.1. Disefio de la Investigacion

El disefio de la presente investigacion es del tipo no experimental, transeccional,
cuantitativo descriptivo y comparativo porque no hubo manipulacion intencional de las
variables, sino se midio tal como se presentd la muestra en su contexto natural para su
posterior analisis. No se generd ninguna situacion intencional para las unidades organizativas
materia de estudio. Es transeccional, porque se recolectaron los datos en un solo momento. Es
del tipo descriptivo y comparativo porque tiene el objeto de indagar la incidencia de los
niveles de una 0 mas variables en una poblacion (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010).
3.2. Conveniencia del Disefio de la Investigacion

La investigacién ha sido disefiada para medir el nivel de consenso de tipo cuantitativo
de las areas a traves del cuestionario OCALI. Se ha buscado un muestreo por conveniencia
porque no se ha podido tener acceso a todas las personas de la poblacién, solo se tuvo acceso
a personal presente en horarios de trabajo. A través de este disefio, el resultado mostrd la
percepcion de la cultura actual y deseada que se tiene en cada una de las unidades
organizativas analizadas.
3.3. Preguntas e Hipdtesis de la Investigacion

Las preguntas planteadas en este estudio son:

1. ¢ Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional actual y deseada en

la organizacion?
2. ¢Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
localizacion de la unidad organizativa de las muestras analizadas?
3. ¢Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a la

diferencia de género de los participantes de las muestras analizadas®.
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4. ;Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
diferencia de edad de los participantes de las muestras analizadas?.

5. ¢Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a las
diferentes areas funcionales donde se desempefian los participantes de las muestras
analizadas?.

6. ¢Existe consenso en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
antiguedad laboral de los participantes de las muestras analizadas?.

Las hipdtesis de la investigacion son las siguientes:

1. HO1 No existe diferencias significativas entre la percepcion de la cultura
organizacional actual y deseada en la organizacion.

2. HO2 No existe diferencias significativas en la percepcion de la cultura
organizacional debido a la localizacion de la unidad organizativa de las muestras
analizadas.

3. HO3 No existe diferencias en la percepcién de la cultura organizacional debido a la
diferencia de género de los participantes de las muestras analizadas.

4. HO4 No existe diferencias en la percepcidn de la cultura organizacional debido a la
diferencia de edad de los participantes de las muestras analizadas.

5. HO5 No existe diferencias en la percepcidn de la cultura organizacional debido a las
diferentes areas funcionales en las que se desempefian los participantes de las
muestras analizadas.

6. HO6 No existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
antigliedad laboral de los participantes de las muestras analizadas.

3.4 Consentimiento Informado
El consentimiento informado es el documento donde el colaborador deja prueba de su

voluntad en participar en el estudio y en el uso de la informacion proporcionada. En las
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muestras tomadas, todos los participantes fueron voluntarios y completaron el formato de
consentimiento informado que se les proporciond. Este formato se encuentra en el Apéndice
A.
3.5. Confidencialidad

El participante fue informado de forma verbal y escrita, a través del documento
Consentimiento Informado para los participantes en la investigacion “Culturas Empresariales
en el Peru” disponible en el Apéndice A, de la confidencialidad de los datos personales a
través de cuestionarios andnimos, sin pretender identificar al trabajador en ninguna etapa de
la investigacion.
3.6. Localizacion Geografica

El levantamiento de informacion se llevd a cabo en tres localidades:

1. El Pedregal a 101 km de distancia de la ciudad de Arequipa.

2. Chincha en Ica a 226 km de la ciudad de Lima conduciendo por la carretera

Panamericana Sur.
3. Trujillo en La Libertad a 549 km de la ciudad de Lima dirigiéndose por la carretera
Panamericana Norte.

Las encuestas fueron realizadas entre los meses de noviembre del 2013 y enero del
2014.
3.7. Poblacion de la Investigacion

La poblacién estd conformada por operarios de las empresas DANPER Trujillo con
sedes en Trujillo y Chincha y DANPER Arequipa con sede en la ciudad del Pedregal. Este
grupo de empresas se especializan en el sector agroindustrial, dedicado principalmente al
cultivo y acopio de productos agricolas para la exportacion hacia los Estados Unidos y
Europa, tales como la alcachofa, esparrago, quinua, pimiento, papaya y mango. La poblacion

se constituye en grupos de trabajo de las areas de: (a) Planta de proceso (ingreso de la
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materia prima para su transformacion ), (b) operaciones agricolas (labores de cultivo) , y (c)
areas de servicios (logistica, administracion ,etc.). De ellos se extrajo una muestra para el
desarrollo del estudio.
3.8. Caracteristicas de la Muestra

En el estudio se realizé un muestreo no probabilistico debido a que no se tuvo acceso
a toda la poblacion; teniendo en cuenta que el &rea de Recursos Humanos de la empresa
proporciond al grupo de investigacion una relacion de todos los trabajadores, sdlo se pudo
tener acceso a personal disponible durante sus horarios de descanso, refrigerio y horario de
salida; previa aceptacion para participar voluntariamente en el estudio que se estaba
desarrollando. La muestra consider6 94 encuestas, agrupadas en tres sub muestras como son
las tres unidades organizativas, distribuidas (ver Tabla 4).
Tabla 4

Caracteristicas Demograficas de la Muestras por Unidades Organizativas

Poblacién Muestra

Variable Unidad Unidad Unidad L .., ~ Unidad Unidad Unidad L .= o

1 2 3 1 2 3
Por género
Mujeres 1500 224 286 2010 57 14 12 21 47 50
Hombres 1200 146 154 1500 43 17 18 12 47 50
Por edad
18-20 afios 105 40 66 211 6 1 1 2 2
21-30 afios 891 128 154 1173 33 14 11 15 40 43
31-40 afios 890 110 110 1110 32 12 14 13 39 41
41-50 afios 544 55 66 665 19 4 4 2 10 11
51-55 afios 270 37 44 351 10 1 2 3 3
Por area funcional
Operaciones agricolas 405 44 132 581 17 5 4 6 15 16
Planta de proceso 1620 238 220 2078 59 15 14 10 39 41
Avreas de servicios 675 88 88 851 24 11 12 17 40 43
Por antigiiedad laboral
0-1 afos 675 93 132 900 26 16 14 19 49 52
2-5 afios 810 203 176 1189 34 12 16 10 38 40
6-9 afios 1215 74 132 1421 40 3 4 7 7

Nota: Adaptado de base de informacion proporcionada por la empresa y en base a las encuestas realizadas a las unidades
organizativas.
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3.9. Instrumentacion

Para la presente investigacion se utilizé el cuestionario OCAI, instrumento
cuantitativo desarrollado por Kim S. Cameron y Robert E. Quinn, elaborado bajo el enfoque
del Marco de Valores en Competencia (Competing Values Framework). El cuestionario del
OCA\I evalua seis dimensiones o elementos. Cada dimensidn presenta cuatro alternativas. El
encuestado asigna 100 puntos en total entre estas cuatro alternativas, dependiendo del grado
en que cada alternativa es similar a su propia organizacion. Debe dar un mayor nimero de
puntos a la alternativa que mas se asemeja a su organizacion. Cada alternativa es un atributo
de la cultura y debe considerarse su presencia en cada unidad organizativa. El promedio de
cada puntaje dado a cada uno de las cuatro alternativas en las seis dimensiones da cuatro
puntajes que son configurados en un cuadrilatero (ver Figura 1). Esta es una interpretacion
grafica de cémo es la cultura en cada unidad organizativa. Todas las preguntas estan
orientadas para medir hasta qué punto la organizacion en evaluacion presenta caracteristicas
de una cultura de Clan o Adhocratica o de Mercado o Jerarquica.

El encuestado recibe dos ejemplares del cuestionario. Uno de ellos es para medir
como percibe actualmente la cultura en la organizacion y en el segundo ejemplar, el
encuestado evaluara como desearia que fuera su organizacion. El cuestionario con sus
respectivas preguntas se muestra en el Apéndice B.

3.10. Recoleccion de Datos

Para la aplicacion del cuestionario OCAI en las unidades organizativas se coordiné de
forma personal y via telefonica con los responsables de cada unidad organizativa para que se
nos otorgue las facilidades para la realizacion de las encuestas para esta investigacion. Luego
de las autorizaciones, se coordin6 con el &rea de Recursos Humanos de la empresa, para
iniciar un piloto con cuatro trabajadores en la localidad del Pedregal en Arequipa con el

objetivo de evaluar si el método y la redaccion del cuestionario y consentimiento informado
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era claro y entendible por el encuestado. Después de esta prueba, el cuestionario no requirié
ser modificado y se procedio a aplicar el instrumento en la localidad del Pedregal en
Arequipa. Los cuestionarios fueron completados durante las horas de refrigerio y salida del
personal, en un ambiente que la empresa proporciond para este fin.

Se explico verbalmente a todos los trabajadores que participaron, el objetivo de la
investigacion y se preciso escrita y verbalmente que el uso de la informacién era
estrictamente confidencial y exclusivo para el desarrollo del estudio. Posteriormente, el
trabajador procedia a la revision del documento de consentimiento informado, y lo firmaba
como signo de aceptacion. Después de ello, el encuestado podia llenar el cuestionario OCAI
que se les proporcion6 en forma impresa y el cual tenia las instrucciones adjuntos. Una vez
completado el cuestionario, el colaborador procedia a depositarlo en una &nfora de carton
adecuada para tal fin. De la misma forma en los siguientes dos meses se aplicé el cuestionario
en las localidades de Chincha y Trujillo.

3.11. Andlisis de Datos

Para el analisis de datos se utiliz6 como herramienta el Sistema SPSS version 24 y se
siguié la metodologia descrita en el diagrama de flujo de la Figura 3. El primer paso
consistié en la revision de datos y preparacion de la muestra. Para ello se verifico en cada
encuesta que las puntuaciones asignadas en cada dimensién sumen 100 puntos en total. Se
verificd también que la informacion adicional solicitada haya sido llenada como &rea de
trabajo, antigliedad del trabajador, género y edad. Posteriormente, se trasladaron los datos de
cada encuesta a hojas Excel preparadas considerando cada variable.

El segundo paso es la construccion de fichero de datos en SPSS. En una hoja SPPS se
creo las variables necesarias para el analisis de datos, tanto variables independientes y

dependientes. Las variables se registraron como de tipo numérico, con medida a escala y con
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los valores definidos en la encuesta para las variables de género, antigiiedad, area y rango de

edades.

Preparacion de la
muestra

|

Construccion de
fichero de datos SPSS

.

Limpieza de datos
Diagrama de cajas

|

Validacion de datos
Alfa de Cronbach
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| Muestra valida |

'
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Normalidad
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Figura 3. Flujo para el analisis estadistico de datos.
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El tercer paso consiste en la limpieza de datos. A través del diagrama de Caja 'y
bigotes se identifico los datos perdidos, omitidos y también aquellos que se encuentran fueras
de rango (Outlier). Los datos fueran de rango fueron excluidos de la muestra para el analisis
estadistico.(ver Apéndice C).

El cuarto paso es para la validacion de la muestra. Se calcul6 el Alfa de Cronbach
para cada grupos de encuestas realizadas. Si el indice es mayor a 0.06 la muestra es confiable.
Este andlisis estadistico permite estimar la confiabilidad de la muestra y avanzar con el
analisis de los datos.

En el quinto paso se verifica el uso de técnicas parametricas. Para ello se valido la
normalidad de la muestra y se evalug la igualdad de varianzas. Si ambos calculos muestran
significancia mayor a 0.5 sera posible el uso de las siguientes pruebas paramétricas.

Validacion de la normalidad. Para ello se utilizo la prueba no paramétrica de
Kolmogorov—-Smirnov y se aplicd a cada variable de la investigacion. Si la significancia
asintotica fue mayor a 0.05, se validd que se cuenta con una distribucion normal y si esta fue
menor a 0.05, se validd que no se cuenta con una distribucion normal.

Evaluacion de la igualdad de varianzas. Con la Prueba de Levene se verificd
varianzas iguales si la significancia asintotica es mayor a 0.05.

El sexto paso consiste en el analisis de varianza. Si las dos condiciones anteriores se
cumplieron, normalidad y homogeneidad de varianzas, entonces se aplicaron las pruebas T-
Student, para una variable dicotdémica, 0 ANOVA para variables politomicas. De no
cumplirse al menos una de las condiciones anteriores se aplicaron pruebas no paramétricas,
Mann Whitney para variables dicotomicas y prueba de Kruskal Wallis para variables
politomicas y prueba de Wilcoxon para variables dicotomicas relacionadas.

De acuerdo a la prueba aplicada, se evalua la significancia. Si esta es mayor a 0.05 se

aprueba la hipétesis nula, de lo contrario, se rechaza. En el caso de aplicar el analisis
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ANOVA, y encontrar diferencias significativas, se aplicé la prueba Post Hoc de Bonferroni,
para identificar entre qué grupos se encuentran las diferencias.

Construccion de fichero de datos en SPSS. En una hoja SPPS se cred las variables
necesarias para el analisis de datos, tanto variables independientes y dependientes. Las
variables se registraron como de tipo numérico, con medida a escala y con los valores
definidos en la encuesta para las variables de género, antigliedad, area y rango de edades.
3.12. Validez y Confiabilidad

La confiabilidad de los datos obtenidos en la encuesta se estim6 usando el método de
consistencia interna basado en el Alfa de Cronbach. Esta es una medida para estimar la
confiabilidad de la muestra al responder el cuestionario especifico, ya que relaciona las
variables y establecera el entendimiento consistente de cada parte del cuestionario OCAI.

“Idealmente el coeficiente Alfa de Cronbach de una escala deberia estar por encima
de 0.7. Sin embargo los valores del Alfa de Cronbach son bastante sensibles al nimero de
items de la escala. Con escalas cortas (p.e. escalas con menos de diez items) es comun
encontrar valores bajos (p.e. .5). En este caso puede ser mas apropiado reportar “the mean
inter-item correlation” para los items. Briggs and Cheek (1986) recomiendan un rango
Optimo para la correlacion inter-item de 0.2 a 0.4” (Pallant, 2001, p. 85).

Este indice muestra altos valores de confiabilidad para ambos escenarios de nuestro
estudio, actual y deseado, superando el 0.6 recomendado. Los resultados se muestran en la
Tabla 5 y 6 observandose que el valor alfa de Cronbach para las diferentes variables estuvo
entre 0.618 y 0.783.

Sin embargo, como parte del procedimiento descrito anteriormente, se identifico los
valores perdidos, utilizando los diagramas de Cajas y Bigotes (ver Apendice 3). Aplicando la
opcidn de seleccion de casos del SPSS, se excluyd dichos valores y se volvié a calcular un

nuevo Alfa de Cronbach.
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Alfa de Cronbach por Unidad y Tipo de Cultura para Situacion Actual

Clan Adhocracia Mercado Jerarquico
Total 0.767 0.636 0.783 0.688
Unidad 1 0.746 0.662 0.729 0.731
Unidad 2 0.753 0.670 0.730 0.627
Unidad 3 0.643 0.620 0.765 0.710
Tabla 6

Alfa de Cronbach por Unidad y Tipo de Cultura para Situacién Deseada

Clan Adhocracia Mercado Jerarquico
Total 0.759 0.699 0.669 0.659
Unidad 1 0.776 0.706 0.632 0.655
Unidad 2 0.734 0.756 0.618 0.643
Unidad 3 0.758 0.643 0.715 0685

Se observé que a pesar que para el total de encuestas se obtiene valores mayores a 0.6,

se obtuvieron valores por debajo de este indice para la unidad organizativa 3 en las

dimensiones de Clan y Adhocracia para la situacion actual y Adhocracia para la situacion

deseada (ver Tablas 7 y 8).

Tabla 7

Alfa de Cronbach por Unidad y Tipo de Cultura para Situacion Actual (Excluyendo Valores

Perdidos)

Clan Adhocracia Mercado Jerarquico
Total 0.752 0.606 0.783 0.688
Unidad 1 0.746 0.662 0.729 0.731
Unidad 2 0.753 0.670 0.730 0.627
Unidad 3 0.549 0.550 0.765 0.710
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Tabla 8
Alfa de Cronbach por Unidad y Tipo de Cultura para Situacién Deseada (Excluyendo

Valores Perdidos)

Clan Adhocracia Mercado Jerarquico
Total 0.742 0.656 0.644 0.623
Unidad 1 0.776 0.647 0.541 0.599
Unidad 2 0.734 0.756 0.618 0.643
Unidad 3 0.712 0.548 0.715 0.645

3.13. Resumen

Se desarrollé una investigacion de tipo no experimental, transeccional, cuantitativo
descriptivo y comparativo. Este estudio ha sido disefiado para medir el nivel de consenso en
la percepcion de la cultura actual y deseada utilizando el cuestionario OCAI, para lo cual se
aplicd un muestreo por conveniencia debido a que no se tuvo acceso a todas las personas de
la poblacidn. Las preguntas que responde esta investigacion refieren a si existe consenso en la
percepcion de la cultura organizacion actual y deseada entre los encuestados, y si esto varia
dependiendo de la unidad organizativa, género, edad, antigliedad laboral y area funcional en
la que laboran.

El encuestado acepto su participacion en el estudio a través del formato de
Consentimiento Informado, donde ademas se le informo de la confidencialidad de la encuesta
y del uso de la informacion proporcionada para fines exclusivos del estudio. Las encuestas
fueron realizadas en las unidades organizativas de Arequipa, Icay La Libertad, en las areas
de Planta de Proceso, Operaciones Agricolas y Area de Servicios. En total se tomaron 94
muestras.

Las encuestas fueron hechas en base al cuestionario OCAI de Cameron y Quinn, y se
realiz6 tanto para la situacion actual como la situacion deseada. El tratamiento de los datos
fue hecho utilizando como herramienta el sistema SPSS version 24. Para ello seguimos un

proceso el cual consta de las siguientes etapas: (a) revision de datos y preparacién de la
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muestra, (b) construccion de fichero de datos en SPSS, (c) limpieza de datos, (d) validacion
de la muestra con el Alfa de Cronbach, (e) verificacion de uso de técnicas paramétricas a
través de la validacion de la normalidad y evaluacion de igualdad de varianzas, y (f) el
andlisis de varianzas. La muestra fue validada usando el método de consistencia interna

basado en el Alfa de Cronbach, donde se obtuvo coeficientes entre 0.541 y 0.783.
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En este capitulo se presenta los resultados obtenidos a través del método cuantitativo

basado en la herramienta OCAI para la situacion actual y deseada en cada variable. Asi

también, se presenta los resultados del anélisis paramétrico y no paramétrico de acuerdo al

procedimiento descrito en el Capitulo 11, para la validacion de cada hipotesis del estudio. El

resumen de los resultados se presenta en la Tabla 9.

Tabla 9

Situacién de la Validacion de las Hipdtesis del Estudio

Item

Hipdtesis

Estado

HO1

HO02

HO03

HO04

HO05

HO06

No existe diferencias significativas entre la percepcion de la cultura organizacional
actual y deseada en la organizacién.

No existe diferencias significativas en la percepcion de la cultura organizacional
debido a la localizacion de la unidad organizativa de las muestras analizadas.

No existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
diferencia de género de los participantes de las muestras analizadas.

No existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
diferencia de edad de los participantes de las muestras analizadas.

No existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional debido a las
diferentes areas funcionales en las que se desempefian los participantes de las
muestras analizadas.

No existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional debido a la
antigliedad laboral de los participantes de las muestras analizadas.

Rechazada

Rechazada

Rechazada

Aceptada

Aceptada

Rechazada

4.1. Analisis de los Resultados para La Organizacion

La hipotesis HO1 propone que no existe diferencias significativas en la percepcion de

la cultura organizacional actual y deseada en la organizacion. En la Figura 4 se observa que

no existe igualdad en la percepcion de la cultura actual con la cultura deseada. La cultura

actual presenta una orientacion hacia el tipo Mercado, mientras que la cultura deseada en toda

la organizacion tiende hacia la de tipo Clan. Se empled la prueba de Kolmogorov Smirnov

para contrastar la hipdtesis de normalidad, y dado que las muestras no cumplen con el criterio

de normalidad, se empled la prueba no paramétrica para muestras relacionadas de Wilcoxon
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para los cuatro tipos de cultura. Los resultados obtenidos muestran una significancia de cero
para todos los tipos de cultura. Por tal motivo, se asume que si hay diferencias significativas

entre ambas percepciones y la hipétesis HO1 es falsa (ver Apéndice E).

Flexibilidad
40

35

Clan 30 Adhocracia
25

— 20

irC

\ o

Interno 6 Externo
4N
Jerarquizada Mercado
Estabilidad
DOACTUAL APREFERIDO

Figura 4. Resultado del OCAI para el total de los participantes del estudio.

4.2 Analisis de los Resultados por Unidad Organizativa

La hipotesis HO2 sefiala que no existe diferencias significativas en la percepcion de la
cultura organizacional debido a la localizacion de la unidad organizativa de las muestras
analizadas. Al continuar con el analisis OCALI, las Figuras 5, 6 y 7 muestran los resultados
obtenidos para cada una de las unidades analizadas. En las unidades uno y tres, ubicadas en
Trujillo y Arequipa respectivamente, se observa una tendencia de la cultura actual al tipo
Mercado a diferencia de la unidad dos, ubicada en Chincha, la cual se percibe la cultura con
orientacion al tipo Clan. Para la situacion deseada, todas las unidades organizativas aspiran
que la cultura organizacional se oriente a la de tipo Clan. Las puntuaciones promedio se

encuentran en el Apéndice D, tablas D1 ,D2 y D3.
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Figura 5. Resultado del OCAI para el personal de la unidad uno (Trujillo).
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Figura 6. Resultado del OCAI para el personal de la unidad dos (Chincha).
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Figura 7. Resultado del OCAI para el personal de la unidad tres (Arequipa).

Se aplico la prueba de Kolmogorov-Smirnov para contrastar la hipétesis de
normalidad de las muestras tomadas para cada unidad organizativa (ver Apéndice F). Se
comprobd que en la situacion actual no todas las muestras presentan distribucion normal para
el tipo de cultura Mercado y en la situacién deseada todas las muestras son normales
Unicamente para la cultura Adhocratica. La Prueba de Homogeneidad de varianzas para cada
variable por unidad organizativa en ambos escenarios, actual y deseado, demuestra que las
varianzas son similares en todos los grupos. Por lo tanto, aplicaremos las pruebas ANOVA 'y
Kruskal Wallis segln sea el caso.

En la situacion actual, las culturas Clan y Mercado obtuvieron significancias de .001.
La prueba Post hoc de Bonferroni para la cultura Clan, muestra que las diferencias son
significativas entre la unidad 2 y la unidad 1, y entre la unidad 2 y la unidad 3. Para la
situacion deseada todas la culturas obtuvieron significancias mayores a 0.05.

Por lo tanto, sobre la hipotesis HO2 se puede inferir que hay conceso mayoritario entre

las unidades de la organizacion respecto a la cultura que se percibe, mas no fue total debido a
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que en la percepciodn de la cultura actual se detectd una diferencia significativa en las culturas
Clan y Mercado.
4.3. Andlisis de los Resultados por Género

La hipdtesis HO3 sefiala que no existe diferencias en la percepcion de la cultura
organizacional debido a la diferencia de género de los participantes de las muestras
analizadas. En los resultados del analisis OCAI por género, se observa en la Figuras 8y 9,
que tanto hombres y mujeres perciben la cultura organizacional actualmente con tendencia
hacia Mercado, mientras que como cultura deseada prefieren que predomine una cultura del

tipo Clan. Las puntuaciones promedio se encuentran en el Apéndice D, tablas D4 y D5.
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Figura 8. Contraste de las Puntuaciones Promedio por poblacion femenina.

En el analisis estadistico por género, adjunto en el Apéndice G, se observa, a través de
la prueba de Kolmogorov-Smirnov, que solo las muestras para las culturas Adhocracia y
Jerarquica tienen distribucion normal en la situacién actual y para la cultura Mercado en la
situacion deseada. Dado estos resultados, se aplicé la Prueba T Student a estas muestras y

para las demas culturas se aplicé la prueba no paramétrica de Mann Whitney.
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Figura 9. Contraste de las puntuaciones promedio por poblacion masculina.

Para la situacion actual, las diferencias de las medias entre varones y mujeres no son
significativas en los tipos de cultura Clan, Adhocracia y Jerarquica, a excepcion de la cultura
Mercado, donde se detectd una significancia de 0.017. En la situacién deseada, no se
presentaron en ningun caso diferencias significativas. Por lo tanto, se puede inferir que si
existe diferencias en la percepcion de la cultura organizacional actual debido a la diferencia
de género de los participantes y por el contrario que hay consenso mayoritario en la
percepcion de la cultura organizacional deseada entre ambos géneros.

4.4 Andlisis de los Resultados por Edad

La hipdtesis HO4 sefiala que no existe diferencias en la percepcién de la cultura
organizacional debido a la diferencia de rango de edad de los participantes de las muestras
analizadas. En el analisis OCAI para las diferentes muestras agrupados por rango de edad se
observa que en los grupos menores a 50 afios la cultura actual es percibida con tendencia a la
de tipo Mercado, por encima de esta edad la cultura actual percibida tiende a ser la de

Adhocracia pero este grupo posee una muestra de 3 personas, por lo que no es significativo.
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Por otro lado, para la situacién deseada, los participantes mas jovenes, de edades entre 18 y
20 afios prefieren una cultura del tipo Jerarquica, los participantes entre 21 y 40 prefieren una
cultura de tipo Clan y los participantes mayores a 40 afios prefieren una cultura del tipo
Adhocrética (ver Figuras 10, 11, 12, 13 y 14). Las puntuaciones promedio se encuentran en el
Apéndice D, tablas: D6, D7,D8, D9 y D10. Cabe resaltar que la muestra de encuestados
entre 18 y 20 afios estd conformado por dos personas, y la muestra mayores a 40 afios esta
conformada por 13 personas, siendo relativamente insignificantes para impactar en los

resultados finales.
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Figura 10. Contraste de las puntuaciones promedio por edad (de 18 a 20 afios).

Asimismo, se realizo el analisis estadistico cuyo detalle se encuentra en el Apéndice
H. La prueba de Kolmogorov Smirnov comprobd la normalidad solo para las muestras de la
cultura Adhocracia en la situacion actual y en las muestras de la cultura Jerarquica para la
situacion deseada. La normalidad en los rangos de 41 a 50 afios y de 51 afios a mas no pudo
ser verificada, dado que las muestras poseen menos de cinco items, por lo que se asumio que
si cuentan con distribucion normal para fines de completar el analisis estadistico. Para estas

culturas se evalud la diferencia de medias utilizando la prueba paramétrica ANOVA y para
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las demas culturas se utiliz6 la prueba no paramétrica Kruskal Wallis. Los resultados
obtenidos mostraron que no hay diferencias significativas a pesar de existir diferencias en la
percepcion en algunos grupos pero por el reducido tamafio de la muestra no impacta en el
resultado. Por lo tanto se puede inferir que existe consenso en la percepcion tanto de la

cultura actual y cultura deseada entre los diferentes rangos de edad y por lo tanto la hipotesis

HO04 es aceptada.
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Figura 11. Contraste de las puntuaciones promedio por edad (de 21 a 30 afios).
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Figura 12. Contraste de las puntuaciones promedio por edad (de 31 a 40 afios).
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Figura 13. Contraste de las puntuaciones promedio por edad (de 41 a 50 afios).
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Figura 14. Contraste de las puntuaciones promedio por edad (de 51 afios a mas).
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4.5 Analisis de los Resultados por Area Funcional

La hipdtesis HO5 sefiala que no existe diferencias en la percepcion de la cultura
organizacional debido al area funcional de los participantes de las muestras analizadas. Las
tres &reas funcionales seleccionadas para este estudio fueron Operaciones agricolas, Planta de
proceso y Servicios. En el anélisis OCAI, segun se muestra en las Figuras 15, 16 y 17, el tipo
de cultura actual percibido que predomina en las distintas areas es la de tipo Mercado y la
cultura deseada por los trabajadores es la de tipo Clan. Las puntuaciones promedio se
encuentran en el Apéndice D, tablas D11,D12 y D13.

De acuerdo al analisis estadistico por area funcional (Apéndice 1), en la situacion
actual, se observa que no todas las muestras para cada tipo de cultura tienen distribuciones
normales y en la situacién deseada, solo las muestras de la cultura Adhocratica si cuentan con
distribucion normal. Por lo tanto, se aplicaron las pruebas ANOVA y Kruskal Wallis, segun
el caso. Como resultado de las pruebas, no se encontraron diferencias significativas en ningdn
tipo de cultura. En consecuencia, se puede afirmar que hay consenso en la percepcion de la

cultura organizacion entre las diferentes areas y por lo tanto las hipétesis HO5 se acepta.
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Figura 15. Contraste de las puntuaciones promedio por area de operaciones agricolas.
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Figura 16. Contraste de las puntuaciones promedio por area de planta de proceso.
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Figura 17.Contraste de las puntuaciones promedio por area de servicios.
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4.6 Analisis de los Resultados por Antigtiedad Laboral

La hipotesis HO6 propone que no existe diferencias en la percepcion de la cultura
organizacional debido a la antigliedad laboral de los participantes de las muestras analizadas.
La cultura actual percibida por los tres grupos se orienta predominantemente hacia el tipo
Mercado y la cultura deseada hacia el tipo Clan (Figuras 18, 19 y 20). Las puntuaciones
promedio se encuentran en el Apéndice D, tablas D14, D15y D16.

De acuerdo al analisis estadistico (ver Apéndice J), la prueba de Kolmogorov Smirnov
mostro que no todas las muestras para distintas culturas tienen distribucién normal al igual
que en las culturas Clan y Adhocracia para la situacion deseada. Por lo tanto, para estas
muestras se utilizo la prueba ANOVA para el analisis de varianza y para la cultura Mercado y
Jerérquica en la situacion deseada se utilizo la prueba Kruskal Wallis. Los resultados
obtenidos permitio detectar significancias menores a 0.05 en la situacion actual para la
cultura Clan (p=0.04) y en la cultura Mercado (p=0.004). Por lo tanto, se puede afirmar que
no existe consenso mayoritario en la percepcién de la cultura debido a la antigtiedad laboral

por lo que la hipdtesis HO6 es rechazada.
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Figura 18. Contraste de las puntuaciones promedio por antigliedad entre 0 y 1 afio.
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Figura 19. Contraste de las puntuaciones promedio por antigliedad entre 2 y 5 afios.
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Figura 20. Contraste de las puntuaciones promedio por antigliedad entre 6 y 9 afos.
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Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presenta las conclusiones a las que se lleg6 después de haber
analizado los datos. La presentacion se ha estructurado de la siguiente manera: En primer
lugar y atendiendo a las hip6tesis del estudio, se presenta lo resultados referentes a como
influyen las variables demograficas sobre las percepciones de la cultura organizacional, tanto
la actual como la deseada. En segundo lugar se presenta conclusiones méas detalladas sobre
items especificos observados a nivel global y en las unidades de la organizacién para cada
una de las dimensiones de la cultura.
5.1 Conclusiones

La presente investigacion, en base al analisis cuantitativo realizado permite concluir lo

siguiente:

1. No existe consenso en la percepcion sobre la cultura organizacional actual entre
los trabajadores de las unidades de la organizacion. En general, la cultura
organizacional para toda la organizacion se percibe con una tendencia a la de tipo
Mercado, a excepcion de la unidad 02 ubicada en Chincha, donde la percepcion
de la cultura esté orientada a la tipo Clan. El tipo de cultura Mercado se
caracteriza por poner énfasis hacia lo externo, y por la necesidad de estabilidad y
control para lograr las mejoras en su productividad y competitividad, y garantizar
el crecimiento continuo mediante la exigencia.

2. Enrelacion a la cultura organizacional que se esperaba que responda a las
expectativas de los trabajadores de la organizacion, se puede indicar que existe
consenso entre los trabajadores de las unidades de la organizacion. Los hallazgos
indican que las personas encuestadas prefieren que la cultura organizacional que
predomine en sus unidades sea la de tipo Clan, la cual se caracteriza por dar

mayor importancia a la flexibilidad, con orientacion interna, enfatizando el
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desarrollo humano, un ambiente amigable de trabajo, trabajo en equipo,
participacion de los colaboradores, consenso y el compromiso de todos con la
organizacion para alcanzar beneficios reciprocos a largo plazo.

3. En cuanto a la cultura organizacion actual y las expectativas de cultura
organizacional de los trabajadores de DANPER, existe una brecha significativa.
Esto sugiere que los colaboradores perciben que las unidades para las cuales
trabajan se centran principalmente en los grandes objetivos, y que dejan de lado a
su capital humano. Dicha percepcion representa una amenaza a su motivacion, y
en consecuencia, potencialmente podria afectar el desempefio de los trabajadores.
Esto podria impactar negativamente en los procesos de generacién de valor a
largo plazo en la organizacion.

4. El género de los trabajadores en la empresa DANPER influye en la percepcion
sobre la cultura organizacional actual, mas no la cultura esperada. Tal es asi que
el estilo gerencial es percibido por mujeres como competitivamente agresiva,
mientras hombres perciben mayor trabajo en equipo (ver Apéndices K y L). Este
hallazgo podria ser un factor determinante para establecer las estrategias
orientadas a mejorar la sinergia en la percepcion de la cultura organizacional en
las unidades de la empresa.

5. Laedad de los trabajadores no influye en la percepcion sobre la cultura
organizacional actual ni en sus expectativas, por lo que no seria relevante tomar
en cuenta para la formulacion de estrategias relacionadas a mejorar la cultura
organizacional en DANPER.

6. El area funcional donde se desempefian los trabajadores tampoco influye en la

percepcion sobre la cultura organizacional actual ni en sus expectativas, por lo
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que no seria relevante tomar en cuenta para la formulacidn de estrategias
relacionadas a mejorar la cultura organizacional en DANPER.

7. Laantigiedad laboral en DANPER es un factor que influye en la percepcion de la
cultura organizacional actual. Tal es asi, que los trabajadores méas antiguos en la
empresa, entre seis y nueve afos, son lo que perciben la cultura actual con més
predominancia hacia Mercado, con mayor énfasis en las dimensiones
caracteristicas dominantes y criterio de éxito (Ver Apéndices M, Ny O ). Por lo
tanto, se puede inferir que si es una variable importante a considerar para la
formulacién de estrategias de la empresa.

Habiendo visto los resultados en base a las variables demogréficas, se continua con el
andlisis por las dimensiones de la cultura. Recordando que en el modelo de los valores que
compiten estas dimensiones son: Caracteristicas dominantes, Liderazgo en la organizacion,
Estilo gerencial, Union de la organizacion, Enfasis estratégico y Criterio de éxito (ver
Apéndices P, Q, Ry S).

1. Encuanto a la dimensién caracteristicas dominantes, se puede decir que a nivel
de la organizacidn, los trabajadores perciben que la organizacion esta muy
orientada a obtener resultados, con mayor preocupacion por el trabajo bien hecho,
y donde la gente es competitiva y orientada a los logros. En una situacion ideal,
los colaboradores prefieren que la organizacion sea un lugar familiar, y que la
gente comparta mas de si mismo con los demas. Sin embargo, a nivel de
unidades, Arequipa coincide con la percepcion sobre lo actual, pero en cuanto a
sus expectativas, ellos esperan que la organizacion sea un lugar mas dinamico y
emprendedor. Por otro lado, la unidad de Chincha, difiere solo en la percepcion

actual donde ellos ven la organizacion como un lugar muy controlado y
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estructurado. Esta dimension es donde se encontré mayor grado de discrepancia
entre lo actual y lo deseado a nivel global.

2. Parala dimension liderazgo de la organizacion, a nivel global, el lider es
considerado al que esta orientado a los resultados, siendo agresivo con el logro de
las metas. Pero en una situacion deseada, se espera que el lider sea el que guia,
ensefie y facilite la labor a los demas. A nivel de unidades, Trujillo coincide con
ambas percepciones. Por otro lado, Arequipa difiere en cuanto a lo deseado,
esperando que el concepto de lider se mantenga a como es percibido actualmente.
Finalmente, en la unidad de Chincha se percibe actualmente que el lider ya
cumple con sus expectativas, que es la misma que se espera nivel organizacional.

3 Enrelacion al estilo gerencial, se considera a nivel de toda la organizacién que
ésta se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la participacion, y se
desea que esto se mantenga en la empresa. Pero en las unidades de Trujillo y
Arequipa, difiere inicamente en como es percibido actualmente. Ellos ven que la
organizacion se caracteriza por la competitividad agresiva, los grandes retos y
logros.

4. En la dimension de union de la organizacion, también se identificé un alto grado
de diferencia entre lo que los trabajadores perciben y sus expectativas. A nivel
global, se percibe que la union se da por el énfasis en el cumplimiento y logro de
las metas. A nivel global, por el contrario, se espera que la unién sea dada por la
lealtad y la confianza mutua. Hay coincidencia en esta percepcion en las unidades
a diferencia de la ubicada en Chincha, donde su percepcién actual ya es como la
que se desea, y que coincide con la organizacion y la de las demas unidades.

5. En cuanto a la dimension énfasis estratégico, a nivel de la organizacion se percibe

que el énfasis es sobre las acciones competitivas y los logros. Esta percepcion es
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la misma en las demas unidades, a excepcion de la de Chincha que percibe que la
organizacion se enfatiza en el desarrollo humano. Esta Ultima, representa la
situacion ideal tanto a nivel global como por unidades.

6. El criterio de éxito en la organizacion esta percibido actualmente por los
trabajadores como el logro de la eficiencia. Pero se detect6 una diferencia
importante con lo esperado, ya que por el contrario, se desea que el éxito esté
dado por el logro del desarrollo de sus recursos humanos, el trabajo en equipo, el
compromiso de los empleados y la preocupacion por su gente. Las unidades de
Arequipa y Trujillo coinciden con estas percepciones, Y la unidad de Chincha
difiere solo en la percepcidn actual, pues ellos ven que la organizacion ya define
el éxito basado en el desarrollo del recurso humano.

5.2 Contribuciones

5.2.1 Contribuciones teoricas

El presente estudio constituye un primer esfuerzo, que tiene por objeto identificar las
expectativas de los profesionales respecto a que cultura quisieran que primara en el sector
agroindustrial en el Peru, en base a la encuesta del OCAL, y el concepto de los valores que
compiten de Cameron y Quinn. Por otro lado, los resultados han sido validados utilizando el
coeficiente del Alfa de Cronbach. Este instrumento se constituye en una herramienta para
caracterizar la cultura organizacional en una empresa, dado que no existen otros
instrumentos muy difundido que permitan hacerlo.

5.2.2 Contribuciones practicas

En base al tipo de cultura percibido y esperado por cada variable demografica, y el

analisis en base a cada dimension, se pudo identificar areas importantes para mejorar en la

organizacion y llevarla hacia una cultura mas sdlida y més productiva.
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5.3 Recomendaciones

En esta seccidn se propone recomendaciones practicas para la empresa, las cuales
estan relacionadas a los hallazgos presentados en las conclusiones. Se presentan
recomendaciones del tipo general, aplicables para toda la organizacion, y de tipo especifico
para cada unidad organizativa de la empresa. Finalmente, se propone recomendaciones para
la realizacion de investigaciones futuras.

5.3.1 Recomendaciones précticas

Dado que en el estudio no intervienen la opinién de los lideres de la organizacion, se

asume que lo que desean los trabajadores debe marcar la direccion a la cual la cultura
organizacional de la empresa deba dirigirse. Los resultados del estudio muestran diferencia
entre la situacion actual de la cultura organizacional y la deseada, por lo que existe la
necesidad de cambiar o mejorar la cultura organizacional en ciertos aspectos.

1. Dado que el logro de los objetivos se daria por la satisfaccion laboral y personal del
trabajador, es recomendable que la organizacion defina sus estrategias basadas en
el desarrollo del personal. Para ello, es necesario definir primero el estilo de
liderazgo a seguir. Este debe estar alineado al tipo de cultura Clan, donde el lider se
considera al que guia, facilita y ensefia. Por lo tanto, se recomienda promover un
liderazgo transformacional, de manera que valores, como trabajo en equipo,
compromiso con los empleados, y el reconocimiento de las personas sean
percibidos en la misma medida que la competencia, el esfuerzo y la excelencia.
También debe considerarse la difusion de los principios claves y valores de la
organizacion y establecer formas de medicion de la satisfaccion laboral de los
trabajadores.

2. Dado que existen diferencias en la percepcion de la cultura entre hombres y

mujeres a nivel organizacional, y que esta dada mayormente por la divergencia en

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




65

la percepcion del estilo gerencial se recomienda desarrollar un programa de
capacitacion para la preparacion de trabajadores mujeres para cubrir puestos
claves, a fin de lograr mayor identificacion dado que la fuerza laboral femenina en
las areas de operaciones agricolas, planta de procesos y produccion de servicios
representa el 57% del total de la fuerza laboral. Por otro lado, también se
recomienda programar actividades para generar un ambiente de socializacién que
permita mayor integracion de las trabajadoras entre si e integracion con la empresa.

3. Tomando en cuenta las diferencias en la percepcion de la cultura actual y deseada,
dada por la antigtiedad laboral, y que es mayor en los trabajadores con antigiiedad
entre seis y nueve afios, se recomienda que los planes de accién sugeridos que se
apliquen sean flexibles y adaptables a la antigtiedad laboral.

4. Dado que en la unidad de Chincha presenta consenso entre la cultura organizacional
actual y deseada, es que se recomienda identificar las practicas de gestion de
recursos humanos, liderazgo, de conduccién y direccion de personas y equipos,
para poder aprender de ello y evaluar su aplicacion para extenderlo a las demas
unidades de la organizacion; por medio de un benchmarking.

5. Debido a la diferencias entre lo actual y lo deseado con respecto a la dimension de
caracteristicas dominantes, se recomienda establecer planes de accién que
impulsen la cohesion de la organizacion a nivel personal. Para ello, se sugiere
establecer un cronograma de actividades tales que incremente el grado de
interaccion entre los colaboradores, el trabajo en equipo, la camareria, y el
reconocimiento por los logros obtenidos a niveles de area y personales. También,
es muy importante el disefio de un sistema de comunicacion interna para toda la
organizacion, que contemple el tipo de informacion a comunicar, canales,

frecuencia, e inclusive la verificacion del cumplimiento de los objetivos de dichas
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comunicaciones. Esta medida permitird a la organizacion tener mayor integracion,
identificacion y compromiso del colaborador con la empresa.

6. En relacién al criterio de éxito, donde se detecté importantes diferencias entre lo
actual y lo esperado, se recomienda que la organizacion implemente un sistema
para reconocer el buen desempefio y cumplimiento de objetivos de sus
trabajadores. Por otro lado, se sugiere trabajar con el &rea de recursos humanos
para revisar si las medidas que toma la empresa para proporcionar a sus empleados
las herramientas necesarias para su trabajo son las adecuadas, asi también revisar el
programa de capacitacion para el desarrollo y mejora de habilidades y que sea afin
a un esquema de lineas de carrera. También se recomienda, trabajar en forma
conjunta con el area de seguridad para verificar que se otorguen las condiciones
apropiadas de trabajo. Finalmente, establecer un programa de actividades para la
recreacion e integracion entre los trabajadores y de los trabajadores con la empresa.

7. Se recomienda establecer planes de accion para satisfacer las expectativas del
trabajador respecto a la union en la organizacion, donde también se encontr6 una
brecha importante con lo que actualmente perciben. Por ello, se considera
necesario mejorar la comunicacion de la organizacién entre sus lideres con los
colaboradores, tanto de los objetivos, estrategias y resultados y por otro lado,
realizar actividades de integracion como reuniones de negocio, eventos recreativos
de manera periddica que promuevan la integracion y cohesion en la compafiia y
que fomenten la lealtad y confianza mutua y el mayor compromiso del trabajador
con la organizacion.

5.3.2 Recomendaciones para Futuras Investigaciones

Para futuras investigaciones, sobre este tema y utilizando el modelo del Competing
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Values Framework junto con la herramienta OCAI podran tenerse en cuenta las siguientes
recomendaciones:

1. Lograr que las muestras sean mas representativas, para ello se recomienda obtener
el convencimiento y confianza de los lideres de las organizaciones para que se dé
mayores facilidades. Si es factible, seria recomendable censar a toda la poblacion si
esta no es muy grande.

2. Para complementar esta investigacion, o en la realizacion de futuros estudios, se
recomienda incluir a los lideres de la organizacion siguiendo la misma estructura
investigativa, con el objetivo de identificar su voluntad y expectativas.

3. Al ser el cuestionario OCALI una herramienta con una escala de respuestas ipsativa,
es importante la participacion del investigador en la medicion, de ser posible en
todas las zonas. Por otro lado, proveer instrucciones detalladas que aseguren que
los encuestados reciban instrucciones claras y precisas para que se entienda el
mecanismo de llenado de la encuesta. De lo contario, utilizar la escala de Likert, la
cual es de mayor entendimiento, permitiria un mayor analisis factorial.

5. El estudio cualitativo permitio determinar que existe una necesidad de cambiar la
cultura de la organizacion objeto de estudio. Por ello se recomienda continuar con
una investigacion cualitativa para obtener mayor informacion relativa a las
necesidades presentes y futuras de los empleados, y poder determinar planes de
accion con el fin de lograr cambios que incidan en las personas y por tanto que

hagan que la transformacion de la organizacion sea sostenible.
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Apéndice A: Consentimiento Informado para los Participantes en la Investigacion

“Culturas Empresariales en el Peru”

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion conducida por los alumnos
del Grupo Il de la promocion MBA Gerencial Arequipa X11 de CENTRUM Catolica
Graduate Business School. He sido informado/a de que la meta de este estudio es recolectar
datos que permitan describir algunas caracteristicas de la cultura organizacional, o sea los
valores y creencias que las personas tienen sobre su centro de trabajo. Esta investigacion se
esta realizando en varias empresas y regiones del Peru.

Me han indicado que tendré que responder una encuesta que tiene dos partes, lo cual
me tomara aproximadamente unos 20 minutos. Reconozco que la informacion que yo provea
en el curso de esta investigacion es estrictamente andnima y no sera usada para ningun otro
propdsito fuera de los de este estudio. Los datos que dé sobre mi persona solamente seran
usados de manera agrupada y para fines estadisticos.

He sido informado/a de que puedo hacer preguntas sobre el estudio en cualquier
momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto acarree
perjuicio alguno para mi persona.

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha
(en letras de imprenta)
Género: M F

Edad en afos: 'menos de 21'  '21-25' '26-30' '31-35' '36-40' '41-45' '46-50'
'51-55' '56-60' 'mas de 60

Antiguedad en la empresa en afios: '‘menos de 2'  '2-5'  '6-9"  '10-14" '15-19' 'més
de 20’

Profesion:
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Apéndice B: Encuesta para Evaluar la Cultura Organizacional

Encuesta para evaluar la cultura organizacional, tal como la percibimos (ACTUAL)
Piense desde el punto de vista de su empresa como un todo, no desde el punto de vista Gnicamente de su érea de trabajo.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES PUNTAJE

Mi organizacion es un lugar muy familiar, como si fuéramos una gran familia. La gente pareciera que comparte mucho de si misma con los|
demés.

1A

1.B  |Miorganizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esté deseosa de dar sus opiniones y de asumir riesgos e innovar.

Mi organizacion esta muy orientada a obtener resuftados. La mayor preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. La gente es muy competitival

1.C .
y orientada a los logros.

1.D  |Mi organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Generalmente los procedimientos dicen a las personas qué hacer.

TOTAL| 100;

2. LIDERAZGO EN M1 ORGANIZACION PUNTAJE

2.A |En mi organizacion se le considera lider al que guia, ensefia y facilita la labor de los demés.

2.B |En mi organizacion se le considera lider al que busca la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos en el negocio

2.C |En mi organizacion se le considera lider al que est4 orientado a resultados, al que por encima de todo busca el logro de las metas.

En mi organizacion se le considera lider al que es eficiente en la coordinacion de la organizacion, al que logra que todo funcione de manera|

2b eficaz y fluida.

TOTAL| 100

3. ESTILO GERENCIAL PUNTAJE

3.A |Elestilo de gestion en mi organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

3.B |El estilo de gestion en mi organizacion se caracteriza por dejar que la gente tome riesgos, por la innovacion, la libertad y la originalidad.

3.C |Elestilo de gestién en mi organizacion se caracteriza por la competitividad agresiva, los grandes retos y logros.

El estilo de gestion en mi organizacion se caracteriza por dar seguridad en los puestos de trabajo, por la conformidad, porque todo sea|

3.D ; i [
predecible y la estabilidad en las relaciones humanas.

TOTAL] 100

4. UNION EN LA ORGANIZACION PUNTAJE

4.A |Lo que une a mi organizacion es la lealtad y la confianza mutua. El compromiso con la organizacion es alto.

Lo que une a mi organizacion es el compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en estar siempre en lo mas avanzado, en la|

4B cresta de la ola.

4.C  |Lo que une a mi organizacion es el énfasis en el cumplimiento y logro de las metas.

Lo que une a mi organizacién son las politicas y reglas formales. En ese sentido mantener una organizacion que trabaja sin problemas es|

4D importante.

TOTAL| 100;

5. ENFASIS ESTRATEGICO PUNTAJE

5.A [Miorganizacion enfatiza el desarrollo humano. Estén siempre presentes una gran confianza, apertura y participacion.

Mi organizacién enfatiza el conseguir nuevos recursos y plantearse nuevos retos. Se valora el intentar nuevas cosas y pensar en nuevas|

g oportunidades

5.C |Miorganizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Lo que domina es el alcanzar objetivos ambiciosos y ganar en el mercado.

5.D |Miorganizacion enfatiza la continuidad y la estabilidad. La eficiencia, el control y la realizacion correcta del trabajo son importantes.

TOTAL| 100

6. CRITERIO PARA EL EXITO PUNTAJE

Mi organizacion define como “éxito” el lograr el desarrollo de sus recursos humanos, el trabajo en equipo, el compromiso de los empleados y el

6.A -
reconocimiento de las personas.

6.B | Mi organizacion define como “éxito™ el tener productos Gnicos y mas novedosos. En ser un lider en productos y en innovacion.

6.C |Mi organizacion define como "éxito™ la participacion en el mercado y el desplazamiento de la competencia. Liderazgo en el mercado es la clave.

Mi organizacion define como "éxito" el lograr eficiencia. Es clave la entrega oportuna de los bienes y servicios, la adecuada programacion de

6D los trabajos y los bajos costos para lograrlos.

TOTAL| 100;

Datos Demograficos:

Genero: M F

Edad en afios: 'menos de 21' ~ '21-25'  '26-30° '31-35' '36-40' '41-45' '46-50' '51-55' '56-60' 'més de 60'
Antigliedad en la empresa en afios: 'menos de 2 '2-5'  '6-9'  '10-14' '15-19' 'més de 20'

Area de Trabajo: OPERACIONES = PLANTADE ~ AREASDE

AGRICOLAS PROCESO SERVICIOS ADMINISTRACION VENTAS

Le recordamos que est4 informacion es absolutamente confidencial. No serén reportados resultados individuales, sélo colectivos.
Ahora pase a la segunda parte por favor
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Apéndice B: Encuesta para Evaluar la Cultura Organizacional

Segunda parte:

Ahora llene nuevamente esta encuesta pero ya no pensando en cdmo es la empresa sino pensando en como quisiera que fuera para que
esta logre todos sus objetivos mas ambiciosos y deseables.

Anteriormente considero la realidad actual, ahora ya no, ahora piense en cémo quisiera que fuera.

Encuesta para indicar cdmo quisiera que fuese la cultura organizacional (PREFERIDA)
Imaginese cdmo necesitamos ser para cumplir todas las metas.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES PUNTAJE

Mi organizacién es un lugar muy familiar, como si fuéramos una gran familia. La gente pareciera que comparte mucho de si misma con los
demés.

1A

1.B |Miorganizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor. La gente esta deseosa de dar sus opiniones y de asumir riesgos e innovar.

Mi organizacion estd muy orientada a obtener resultados. La mayor preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. La gente es muy competitiva

1.Cc .
y orientada a los logros.

1.D |Miorganizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Generalmente los procedimientos dicen a las personas qué hacer.

TOTAL 100

2. LIDERAZGO EN M1 ORGANIZACION PUNTAJE

2.A |En mi organizacion se le considera lider al que guia, ensefia y facilita la labor de los demés.

2.B  |En mi organizacion se le considera lider al que busca la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos en el negocio.

2.C |En mi organizacion se le considera lider al que esta orientado a resultados, al que por encima de todo busca el logro de las metas.

En mi organizacion se le considera lider al que es eficiente en la coordinacion de la organizacion, al que logra que todo funcione de manera

2b eficaz y fluida.

TOTAL 100

3. ESTILO GERENCIAL PUNTAJE

3.A |Elestilo de gestion en mi organizacion se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

3.B |El estilo de gestién en mi organizacion se caracteriza por dejar que la gente tome riesgos, por la innovacion, la libertad y la originalidad.

3.C |Elestilo de gestion en mi organizacion se caracteriza por la competitividad agresiva, los grandes retos y logros.

El estilo de gestion en mi organizacion se caracteriza por dar seguridad en los puestos de trabajo, por la conformidad, porque todo sea

3.D - - .
predecible y la estabilidad en las relaciones humanas.

TOTAL 100

4. UNION EN LA ORGANIZACION PUNTAJE

4.A  [Lo que une a mi organizacion es la lealtad y la confianza mutua. El compromiso con la organizacion es alto.

Lo que une a mi organizacion es el compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en estar siempre en lo méas avanzado, en la

i cresta de la ola.

4.C  [Lo que une a mi organizacion es el énfasis en el cumplimiento y logro de las metas.

Lo que une a mi organizacion son las politicas y reglas formales. En ese sentido mantener una organizacion que trabaja sin problemas es

4D |.
importante.

TOTAL 100

5. ENFASIS ESTRATEGICO PUNTAJE

5.A |Miorganizacion enfatiza el desarrollo humano. Estan siempre presentes una gran confianza, apertura y participacion.

Mi organizacién enfatiza el conseguir nuevos recursos y plantearse nuevos retos. Se valora el intentar nuevas cosas y pensar en nuevas

5B oportunidades

5.C  |Mi organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Lo que domina es el alcanzar objetivos ambiciosos y ganar en el mercado.

5.D |Mi organizacion enfatiza la continuidad y la estabilidad. La eficiencia, el control y la realizacion correcta del trabajo son importantes.

TOTAL 100

6. CRITERIO PARA EL EXITO PUNTAJE

Mi organizacion define como "éxito" el lograr el desarrollo de sus recursos humanos, el trabajo en equipo, el compromiso de los empleados v el

6.A .
reconocimiento de las personas.

6.B | Mi organizacion define como "éxito™ el tener productos Unicos y mas novedosos. En ser un lider en productos y en innovacion.

6.C  |Mi organizacion define como "éxito™ la participacion en el mercado y el desplazamiento de la competencia. Liderazgo en el mercado es la clave.

Mi organizacion define como “éxito” el lograr eficiencia. Es clave la entrega oportuna de los bienes y servicios, la adecuada programacion de

6.D . .
los trabajos y los bajos costos para lograrlos.

TOTAL 100

Le recordamos que gsta informacion es absolutamente confidencial. No seran reportados resultados individuales, sélo colectivos.
iMuchas gracias!
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Apéndice C: Diagrama de Cajas y Bigotes para Tipo de Cultura en Situacion Actual y

Situacion Deseada
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Apéndice C: Diagrama de Cajas y Bigotes para Tipo de Cultura en Situacion Actual y
Situacion Deseada
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Apéndice C: Diagrama de Cajas y Bigotes para Tipo de Cultura en Situacion Actual y
Situacion Deseada
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Apéndice C: Diagrama de Cajas y Bigotes para Tipo de Cultura en Situacion Actual y
Situacion Deseada

50
36
75970
Og7
40+ —
30
20
10
9
0 Q
T
Mercado (Preferida)
75
50,00+ o
21
o]
24
O3p
013
40,004 o
30,004
20,004
10,00+
— 174
gsg
Rl
82

T
Jerdrguica (Preferida)

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




79

Apéndice D: Puntuaciones Promedio para Cada Tipo de Cultura por Situacién y por

Variable

Tabla D1

Puntuaciones Promedio para Cada Tipo de Cultura para la Unidad 1

Tipo de cultura Actual Deseado
Clan 24.03 34.57
Adhocracia 19.54 21.01
Mercado 31.75 22.65
Jerarquizada 24.68 21.77
Tabla D2

Puntuaciones Promedio para Cada Tipo de Cultura para la Unidad 2

Tipo De Cultura Actual Deseado
Clan 30.19 33.22
Adhocracia 20.36 25.11
Mercado 24.61 21.39
Jerarquizada 24.83 20.28
Tabla D3

Puntuaciones Promedio para Cada Tipo de Cultura para la Unidad 3

Tipo De Cultura Actual Deseado
Clan 20.23 29.13
Adhocracia 20.22 25.42
Mercado 35.17 25.66
Jerarquizada 24.38 19.79
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Tabla D4

Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura por Zonas y la Situacion Actual y Deseada en

Poblacion Femenina

Actual Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 22.20 28.13 19.66 22.58 2721 33.26 31.85 30.13
Adhocracia 20.00 20.28 18.79 19.53 23.89 23.13 21.04 22.84
Mercado 33.21 25.63 37.31 33.11 27.30 22.01 22.89 24.64
Jerarquizada 24.58 25.97 24.25 24.79 21.60 21.60 24.23 22.38

Tabla D5

Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura por Zonas y la Situacion Actual y Deseada en

Poblacion Masculina

Situacion Actual Situacion Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01 ~ Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 25.54 31.57 21.24 26.75 36.81 33.19 32.49 34.32
Adhocracia 19.17 20.42 22.72 20.55 20.98 26.44 28.11 24.89
Mercado 30.54 23.94 31.43 28.24 22.45 20.97 22.78 21.97
Jerarquizada 24.75 24.07 24.61 24.46 19.75 19.40 16.63 18.82

Tabla D6

Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura en la Situacion Actual y Deseada para Rango

de Edad de 18 a 20 Afios.

Situacion Actual Situacion Deseada
Tipo de cultura Unidad 01 Unidad 02 Unidad 03  Total = Unidad 01 Unidad 02 Unidad 03  Total
Clan 23.33 35.00 29.17 26.67 20.00 23.33
Adhocracia 23.33 18.33 20.83 20.00 9.17 14.58
Mercado 30.00 31.67 30.83 25.00 31.67 28.33
Jerarquizada 23.33 15.00 19.17 28.33 39.17 33.75
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Tabla D7

Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura en la Situacion Actual y Deseada para Rango

de Edad de 21 a 30 Afios.
Actual Deseada

Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 22.98 30.98 20.30 24.18 39.17 32.73 29.48 33.76
Adhocracia 19.64 17.80 19.36 19.03 20.71 27.65 25.94 24.58
Mercado 33.57 26.29 31.79 30.90 19.94 21.36 24.61 22.08
Jerarquizada 23.81 24.92 28.56 25.90 20.18 18.26 19.97 19.57
Tabla D8

Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura en la Situacion Actual y Deseada para Rango

de Edad de 30 a 40 Afios.
Actual Deseada

Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 25.56 30.18 19.54 25.21 32.22 34.64 33.58 33.54
Adhocracia 19.10 21.55 21.17 20.67 20.79 22.44 22.81 22.06
Mercado 30.97 23.63 36.83 30.29 25.04 21.73 25.45 23.99
Jerarquizada 24.38 24.64 22.46 23.83 21.94 21.19 18.17 2041
Tabla D9

Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura en la Situacion Actual y Deseada para Rango

de Edad de 41 a 50 Afios.

Actual Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 23.33 28.54 12.08 23.17 27.50 31.67 9.17 25.50
Adhocracia 19.58 20.42 17.08 19.42 22.92 24.17 45.00 27.83
Mercado 28.13 27.08 59.58 34.00 24.38 21.04 27.50 23.67
Jerarquizada 28.96 23.96 11.25 23.42 25.21 23.13 18.33 23.00
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Tabla D10
Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura en la Situacion Actual y Deseada para Rango

de Edad de 50 Afios a Mas

Actual Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 28.33 25.00 26.11 25.00 22.08 23.06
Adhocracia 31.67 2458 26.94 38.33 27.08 30.83
Mercado 10.00 27.08 21.39 18.33 30.00 26.11
Jerarquizada 30.00 23.33 25.56 18.33 20.83 20.00

Tabla D11
Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura Por Zonas y Areas de Trabajo en la Situacion

Actual y Deseada para Operacion Agricolas

Actual Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 25.67 32.92 23.06 26.56 46.33 3521 32.78 37.94
Adhocracia 18.83 20.21 24.72 21.56 20.83 20.83 27.50 23.50
Mercado 33.50 25.83 28.33 29.39 19.33 20.21 23.19 21.11
Jerarquizada 22.00 21.04 23.89 22.50 13.50 23.75 16.53 17.44

Tabla D12
Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura por Zonas y Areas de Trabajo en la Situacion

Actual y Deseada para Planta de Proceso

Actual Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 21.28 30.42 21.62 24.65 31.72 34.52 24.38 30.85
Adhocracia 18.72 22.20 19.78 20.24 23.58 24.05 18.17 22.36
Mercado 34.17 22.02 33.02 2951 2414 21.55 31.33 25.06
Jerarquizada 25.83 25.36 25.58 25.60 20.56 19.88 26.12 21.74
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Tabla D13
Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura Por Zonas y Areas de Trabajo en la Situacion

Actual y Deseada para Servicios

Actual Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 27.05 29.03 18.42 23.98 33.11 31.04 30.63 3143
Adhocracia 20.98 18.26 18.88 19.28 17.58 27.78 28.96 25.48
Mercado 27.65 27.22 38.85 32.28 22.12 21.60 23.19 22.42
Jerarquizada 24.32 25.49 23.84 24.47 27.20 19.58 17.23 20.68

Tabla D14
Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura por Zonas y Antigiuedad en la Empresa en la

Situacion Actual y Deseada para Antiguedad de 0 A 1 Afio

Actual Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 24.84 29.29 19.69 24.12 33.70 36.85 28.46 32.57
Adhocracia 20.31 19.29 17.91 19.09 18.77 22.02 24.34 21.86
Mercado 31.93 24.58 36.17 31.47 23.47 18.63 24.61 22.53
Jerarquizada 22.92 26.85 26.23 25.32 24.06 22.50 22.59 23.04

Tabla D15
Puntaje Promedio para Cada Tipo de Cultura por Zonas y Antigiedad en la Empresa en la

Situacion Actual y Deseada para Antiguedad de 2 A 5 Afios

Actual Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 24.72 30.99 23.32 26.99 35.07 30.05 31.40 31.99
Adhocracia 19.51 21.30 25.60 21.87 22.71 27.81 26.65 25.89
Mercado 29.58 24.64 28.88 27.32 21.46 23.80 24.75 2331
Jerarquizada 26.18 23.07 22.20 23.82 20.76 18.33 17.20 18.80
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Puntaje Promedio para CADA TIPO de CULTURA por ZONAS y Antiguedad en la Empresa

en la Situacion Actual y Deseada para Antigliedad de 6 a 9 Afios.

Actual Deseada
Tipo De Cultura Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total Unidad 01  Unidad 02  Unidad 03  Total
Clan 16.94 15.08 15.88 37.22 26.58 31.14
Adhocracia 15.56 17.71 16.79 26.11 27.50 26.90
Mercado 39.44 46.17 43.29 23.06 32.92 28.69
Jerarquizada 28.06 21.04 24.05 13.61 13.00 13.26
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Apéndice E: Analisis Estadistico para la Organizacion

Prueba de Kolmogorov-Smirnov Situacion para la Organizacion

85

Clan Adhocracia ~ Mercado Jerarquica
Actual N 93 93 94 94
Parametros Media 24,9301 20,2563 30,6720 24,6223
normales” Desviacion estandar 10,08955 7,28817 11,49670 9,08486
Méximas Absoluta ,133 ,104 ,136 ,088
diferencias Positivo ,133 ,104 ,136 ,088
extremas Negativo -,083 -,080 -,113 -,067
Estadistico de prueba ,133 ,104 ,136 ,088
Sig. asintotica (bilateral) ,000c ,016¢ ,000c ,067¢c
Deseada N 93 92 93 92
Parametros Media 32,5753 24,3859 23,5538 21,0489
normales™® Desviacion estandar 12,80386 9,45734 8,96077 9,43633
Méximas Absoluta 117 124 ,085 ,100
diferencias Positivo ,117 124 ,085 ,100
extremas Negativo -,058 -,070 -,071 -,084
Estadistico de prueba 117 124 ,085 ,100
Sig. asintética (bilateral) ,003c ,001c ,097¢ ,024¢
Tabla E2

Prueba de Rangos con Signo de Wilcoxon .

Estadisticos de Prueba

Clan Z -4,616
Sig. asintotica (bilateral) ,000
Adhocracia z -3,624
Sig. asintotica (bilateral) ,000
Mercado Z -4,889
Sig. asintotica (bilateral) ,000
Jerarquico Z -3,510
Sig. asintotica (bilateral) ,000
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Apéndice F: Analisis Estadistico por Unidad Organizativa

Tabla F1

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Unidad Organizativa para Situacion Actual.

Clan Adhocracia Mercado Jerarquica
Unidad 1 N 31 31 31 31
] Media 240,323 195,430 317,473 246,774
Parametrgs o
normales” Desviacion 945,040 685,781 956,061 909,995
estandar
L Absoluta 135 116 153 ,120
Maximas
diferencias Positivo 135 116 ,153 ,120
extremas Negativo -111 -,091 -,095 -,092
Estadistico de prueba ,135 116 ,153 ,120
Sig. asinttica (bilateral) ,160¢ ,200%¢ ,062¢ ,200%¢
Unidad 2 N 30 30 30 30
, Media 301,944 203,611 246,111 248,333
Parametrgs Bedadls
normales ,C esviacion
estAndar 1,132,649 643,522 861,238 841,170
L. Absoluta ,153 ,129 ,133 ,108
Maximas
diferencias Positivo ,153 ,077 ,133 ,108
g Negativo -079 -129 -130 -091
Estadistico de prueba ,153 ,129 133 ,108
Sig. asintotica (bilateral) ,072¢ ,200%¢ ,187¢ ,200%¢
Unidad 3 N 32 32 33 33
p Media 208,646 208,490 351,717 243,788
Parametrgs - .
normales” B gl 714,035 851,494 1,322,045 989,969
estandar
) Absoluta 1139 153 ,197 142
Maximas
diferencias Positivo ,094 ,153 ,197 ,142
extremas Negativo -139 -107 -130 066
Estadistico de prueba ,139 ,153 ,197 ,142
Sig. asintdtica (bilateral) 117¢ ,053¢ ,002¢ ,001¢

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccion de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Tabla F2

Prueba de Homogeneidad de Varianzas para Situacion Actual.

Estadistico de

Levene gll gl2 Sig.
Clan 2,373 2 90 ,099
Adhocracia ,589 2 90 ,557
Mercado 1,689 2 91 ,190
Jerarquico ,152 2 91 ,860

Tabla F3

Analisis de Varianza ANOVA por Unidad Organizativa para la Situacion Actual.

Suma de Media
cuadrados ol cuadrética F Sig.
Clan Entre grupos 1385,299 2 692,650 7,812 ,001
Dentro de grupos 7980,219 90 88,669
Total 9365,518 92
Adhocracia Entre grupos 27,342 2 13,671 253 77
Dentro de grupos 4859,467 90 53,994
Total 4886,809 92
Mercado Entre grupos
Dentro de grupos
Total
Jerarquico Entre grupos 3,387 2 1,694 ,020 ,980
Dentro de grupos 7672,345 91 84,311
Total 7675,732 93
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Tabla F4

Comparaciones Multiples de Bonferroni para Diferencias Significantes en la Situacion

88

Actual.
) ) ) Intervalo de confianza al 95%
Variable U] ) Diferencia de .
) . . . Error estandar Sig. Limite Limite
dependiente Unidad  Unidad  medias (I-J) o ]
inferior superior
Clan Unidad1 Unidad2  -6,16219" 2,41162 ,037 -12,0455 -,2789
Unidad 3 3,16767 2,37302 ,556 -2,6214 8,9568
Unidad 2 Unidad 1 6,16219" 2,41162 ,037 ,2789 12,0455
Unidad 3 9,32986" 2,39302 ,001 3,4920 15,1678
Unidad 3 Unidad 1 -3,16767 2,37302 ,556 -8,9568 2,6214
Unidad2  -9,32986" 2,39302 ,001 -15,1678 -3,4920
Tabla F5

Prueba Kruskal Wallis de las Dimensiones por Unidad Organizativa para la Situacion

Actual.
Mercado (Actual)
Mercado Chi-cuadrado 13,631
gl 2
Sig. asintotica ,001
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Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Unidad Organizativa para Situacion Deseada.

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
Unidad1l N 31 30 30 30
Parametros Media 34,5699 21,7056 23,4056 22,5000
normales® Desviacion estandar 14,80720 8,70094 8,54352 10,14974
Méximas Absoluta ,178 ,119 177 ,149
diferencias Positivo ,178 ,119 ,118 ,149
extremas Negativo -,103 -,058 -, 177 -,116
Estadistico de prueba ,178 ,119 177 ,149
Sig. asintética (bilateral) ,013¢ ,200%¢ ,018¢ ,086¢
Unidad2 N 30 30 30 30
Parametros Media 33,2222 25,1111 21,3889 20,2778
normales™® Desviacion estandar 11,24597 10,34078 7,51223 8,07453
Méximas Absoluta ,093 ,152 111 ,094
diferencias Positivo ,093 ,152 ,082 ,069
extremas Negativo -,092 -,107 -111 -,094
Estadistico de prueba ,093 ,152 ,111 ,094
Sig. asintética (bilateral) ,200%¢ ,077¢ ,200%° ,200%¢
Unidad3 N 32 32 33 32
Pardmetros Media 30,0365 26,2188 25,6566 20,4115
normales®® Desviacion estandar 12,04150 8,98719 10,22659 10,04952
Maximas Absoluta 135 ,149 ,097 ,167
diferencias Positivo ,135 ,149 ,097 ,167
extremas Negativo -,103 -,093 -,079 -,106
Estadistico de prueba 135 ,149 ,097 ,167
Sig. asintética (bilateral) ,148¢ ,067¢ ,200%¢ ,024¢

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccidn de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Prueba de Homogeneidad de Varianzas para Situacion Deseada.

Estadistico de

Levene gll gl2 Sig.
Clan ,530 2 90 ,590
Adhocracia ,059 2 89 ,943
Mercado 1,147 2 90 ,322
Jerarquico ,270 2 89 ,764

Tabla F8

Analisis de Varianza ANOVA por Unidad Organizativa para la Situacién Deseada

Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Clan Entre grupos
Dentro de grupos
Total
Adhocracia Entre grupos 338,804 2 169,402 1,933 ,151
Dentro de grupos 7,800,359 89 87,644
Total 8,139,163 91
Mercado Entre grupos

Dentro de grupos
Total

Jerarquico Entre grupos
Dentro de grupos
Total
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Tabla F9

Prueba Kruskal Wallis de las Dimensiones por Unidad Organizativa para la Situacion

Deseada
Estadisticos de Prueba
Clan Chi-cuadrado 2,660
gl 2
Sig. asintética ,265
Adhocracia Chi-cuadrado
gl
Sig. asintética
Mercado Chi-cuadrado 2,791
gl 2
Sig. asintética ,248
Jerérquico Chi-cuadrado ,635
gl 2
Sig. asintética 728
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Apéndice G: Analisis Estadistico por Género

Tabla G1

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Género para Situacion Actual.

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
Femenino N 46 47 47 47
Pardmetros Media 23,0688 19,5284 33,1064 24,7872
normales®® Desviacion estandar 9,07796 7,28445 13,17641 9,16908
Méximas Absoluta ,142 ,126 ,166 ,108
diferencias Positivo ,142 121 ,166 ,108
extremas Negativo -,055 -,126 -,129 -,086
Estadistico de prueba ,142 ,126 ,166 ,108
Sig. asintética (bilateral) ,021 ,059 ,002 ,200
Masculino N 47 46 47 47
Parametros Media 26,7518 21,0000 28,2376 24,4574
normales™® Desviacion estandar 10,77615 7,29620 9,02738 9,09594
Maximas Absoluta 127 ,118 ,182 ,101
diferencias Positivo 127 ,118 ,182 ,101
extremas Negativo -127 -,081 -,096 -,068
Estadistico de prueba 127 ,118 ,182 ,101
Sig. asintotica (bilateral) ,056 ,119 ,000 ,200

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccidn de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Tabla G2

Prueba de Levene y Prueba t en Dimensiones para Situacion Actual para Género.

Prueba de
Levene de . .
) prueba t para la igualdad de medias
igualdad de
Tipo de varianzas
cultura - - -
. . _ Diferencia  95% de intervalo
. Sig. Diferencia .
F  Sig. t al . . deerror  de confianza de la
(bilateral) de medias ) . )
estandar diferencia
Inferior  Superior
Clan Se asumen varianzas igua|es ,610 ,437 -1,781 91 ,078 '3,68293 2,06834 '7,79143 l42557
NoO se asumen varianzas igua]es -1,784 89,040 ,078 -3,68293 2,06452 -7,78507 ,41921
Adhocracia Se asumen varianzas igua|es ,375 ,542 ',973 91 ,333 '1,47163 1,51202 '4,47507 1,53181
No se asumen varianzas igua|es ',973 90,950 ,333 '1,47163 1,51202 -4,47507 1,53181
Mercado Se asumen varianzas igua|es 2,105 ,150 2,090 92 ,039 4,86879 2,32979 ,24164 9,49595
No se asumen varianzas igua|es 2,090 81,387 ,040 4,86879 2,32979 ,23359 9,50400
Jerérquica Se asumen varianzas igua|es ,000 ,988 ,175 92 ,861 ,32979 1,88391 '3,41182 4,07139
No se asumen varianzas igua|es ,175 91,994 ,861 ,32979 1,88391 '3,41182 4,07139
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Tabla G3

Prueba de Mann-Whitney por Género para Situacion Actual.

Estadisticos de prueba

Clan U de Mann-Whitney 857,500
W de Wilcoxon 1938,500
z -1,720
Sig. asintotica (bilateral) ,085
Adhocracia U de Mann-Whitney
W de Wilcoxon
z
Sig. asintotica (bilateral)
Mercado U de Mann-Whitney 788,000
W de Wilcoxon 1916,000
z -2,395
Sig. asintotica (bilateral) ,017
Jerérquica U de Mann-Whitney
W de Wilcoxon
z

Sig. asintotica (bilateral)
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Tabla G4

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Género para Situacion Deseada.

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
Femenino N 46 45 46 46
Pardmetros Media 30,7899 23,8593 25,1739 22,8696
normales”® Desviacion estandar 12,39028 11,14573 9,80438 10,32281
Méximas Absoluta ,144 ,178 ,099 134
diferencias Positivo ,144 ,178 ,001 ,134
extremas Negativo -,123 -,110 -,099 -,091
Estadistico de prueba ,144 ,178 ,099 ,134
Sig. asintotica (bilateral) ,018 ,001 ,200 ,037
Masculino N 47 47 47 46
Parametros Media 34,3227 24,8901 21,9681 19,2283
normales™® Desviacion estandar 13,09153 7,58823 7,83331 8,16885
Maéximas Absoluta 117 ,083 ,083 ,138
diferencias Positivo 117 ,083 ,083 ,069
extremas Negativo -,078 -,061 -,080 -,138
Estadistico de prueba 117 ,083 ,083 ,138
Sig. asintética (bilateral) ,112 ,200 ,200 ,029

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccion de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Tabla G5

Prueba de Levene y prueba t por Género para Situacion Deseada.

Prueba de
Levene de . .
) prueba t para la igualdad de medias
) igualdad de
Tipo de .
varianzas
cultura - - -
) ) _ Diferencia  95% de intervalo
. Sig. Diferencia .
F  Sig. t | . . deerror  de confianza de la
(bilateral) de medias ) ) .
estandar diferencia

Inferior ~ Superior
Clan Se asumen varianzas iguales 220 ,640 -1,336 91 ,185 -3,63284  2,64429 -8,78540 1,71972
No se asumen varianzas iguales -1,337 90,899 ,185 -3,63284  2,64271 -8,78234 1,71666
Adhocracia  Se asumen varianzas iguales 1,065 ,307 -521 90 ,604 -1,03081 1,98041 -4,96524 2,90361
No se asumen varianzas iguales -516 77,180 ,607 -1,03081 1,99643 -5,00607 2,94444
Mercado Se asumen varianzas iguales 1,033 ,312 1,744 91 ,085 3,20583 1,83820 -,44553 6,85719
No se asumen varianzas iguales 1,740 85,967 ,085 3,20583 1,84262 -,45719 6,86885
Jerérquica Se asumen varianzas iguales 1,855 ,177 1,876 90 ,064 3,64130 1,94092 -,21468 7,49729
No se asumen varianzas iguales 1,876 85,484 ,064 3,64130 1,94092 -,21746 7,50006
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Tabla G6

Prueba de Mann-Whitney por género para Situacion Deseada.

Estadisticos de prueba

Clan

Adhocracia

Mercado

Jerérquica

U de Mann-Whitney

W de Wilcoxon

z

Sig. Asintotica (bilateral)
U de Mann-Whitney

W de Wilcoxon

z

Sig. Asintotica (bilateral)
U de Mann-Whitney

W de Wilcoxon

z

Sig. Asintotica (bilateral)
U de Mann-Whitney

W de Wilcoxon

z

Sig. Asintotica (bilateral)

911,500
1992,500
-1,304
192
924,000
1959,000
-1,044
296

891,000
1972,000
-1,306
,192
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Apéndice H: Analisis Estadistico por Edad

Tabla H1

98

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Rango de Edad para Situacion Actual (Parte 1).

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
18a20afios N 17 17 17 17
Parametros Media 27,0098 18,9412 30,0784 23,9706
normales” Desviacion estandar 8,74533 4,16414 5,76903 6,67011
Méximas Absoluta ,201 ,155 ,146 ,236
diferencias Positivo ,201 ,091 ,094 ,159
extremas Negativo -,153 -,155 -,146 -,236
Estadistico de prueba ,201 ,155 ,146 ,236
Sig. Asinttica (bilateral) ,068¢ ,200%¢ ,200%¢ ,012¢
21a30afios N 49 49 50 50
Pardmetros Media 23,5612 20,3061 31,5767 25,4333
normales™® Desviacion estandar 9,67879 8,68477 12,99997 10,17595
Maximas Absoluta ,107 ,110 134 132
diferencias Positivo ,107 ,110 ,134 ,132
extremas Negativo -,090 -,078 -,107 -,075
Estadistico de prueba ,107 ,110 134 132
Sig. Asinttica (bilateral) ,200%¢ ,193¢ ,026¢ ,030¢
31a40afios N 22 22 22 22
Parametros Media 25,9773 20,0833 30,7424 23,1970
normales”® Desviacion estandar 12,03306 6,07662 11,59259 8,88710
Maximas Absoluta 214 ,167 ,241 ,067
diferencias Positivo 214 ,094 241 ,056
extremas Negativo -,133 -,167 -171 -,067
Estadistico de prueba 214 ,167 ,241 ,067
Sig. Asintética (bilateral) ,010¢ 111° ,002¢ ,200%¢

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccion de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Tabla H2

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Rango de Edad para Situacion Actual (Parte 2).

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica

41a50afios N 2 2 2 2
Parametros Media 27,5000 22,0833 26,2500 24,1667
normales® Desviacion estandar 18,85618 ,58926 7,66032 10,60660
Méximas Absoluta ,260 ,260 ,260 ,260
diferencias Positivo ,260 ,260 ,260 ,260
extremas Negativo -,260 -,260 -,260 -,260
Estadistico de prueba ,260 ,260 ,260 ,260
Sig. asintética (bilateral) Je Jge Je Jge

51 afiosamas N 3 3 3 3
Parametros Media 26,1111 26,9444 21,3889 25,5556
normales”® Desviacion estandar 4,58964 4,58964 11,25257 3,93818
Méximas Absoluta ,353 ,191 ,178 ,304
diferencias Positivo ,253 191 178 ,304
extremas Negativo -,353 -,182 -177 -,219
Estadistico de prueba ,353 191 ,178 ,304

Sig. asintética (bilateral) Jde Jde e s

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccion de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.

Tabla H3

Prueba de Homogeneidad de Varianzas para Situacion Actual.

Estadistico de

Levene gll gl2 Sig.
Clan 714 4 88 ,585
Adhocracia 2,292 4 88 ,066
Mercado 1,231 4 89 ,304
Jerarquico 1,297 4 89 277
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Tabla H4

Prueba Kruskal Wallis de las Dimensiones por Rango de Edad para la Situacion Actual.

Estadisticos de Prueba

Clan Chi-cuadrado 2,146
gl 4
Sig. asintética ,709
Adhocracia Chi-cuadrado 4,862
gl 4
Sig. asintética ,302
Mercado Chi-cuadrado 2,788
gl 4
Sig. asintética ,594
Jerérquico Chi-cuadrado ,392
gl 4
Sig. asintética ,983
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Tabla H5

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Rango de Edad para Situacion Deseada (Parte 1).

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
18a20afios N 17 17 17 17
Parametros Media 28,8725 24,3137 23,7255 23,0882
normales® Desviacion estandar 12,24370 11,74540 9,47913 9,11808
Méximas Absoluta ,167 ,190 ,152 ,195
diferencias Positivo ,089 ,190 ,152 ,195
extremas Negativo -,167 -,099 -,108 -,154
Estadistico de prueba ,167 ,190 ,152 ,195
Sig. asintética (bilateral) ,200%¢ ,106¢ ,200%¢ ,085¢
21a30aflos N 50 48 49 48
Parametros Media 35,4200 23,5764 23,1361 20,0764
normales™® Desviacion estandar 14,43553 9,71539 10,07786 10,55784
Méximas Absoluta ,126 ,088 ,080 ,120
diferencias Positivo 126 ,088 ,080 ,120
extremas Negativo -,070 -,058 -,071 -,080
Estadistico de prueba ,126 ,088 ,080 ,120
Sig. asintética (bilateral) ,047¢ ,200%¢ ,200%¢ ,081¢
31a40afios N 21 22 22 22
Pardmetros Media 30,3651 25,3864 23,9091 21,7197
normales® Desviacion estandar 8,46769 7,60576 6,59119 7,99279
Maximas Absoluta 126 251 ,194 113
diferencias Positivo ,126 ,251 ,194 ,113
extremas Negativo -,122 -,104 -,145 -,092
Estadistico de prueba 126 251 ,194 113
Sig. asintética (bilateral) ,200%¢ ,001¢ ,031¢ ,200%¢

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccidn de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Tabla H6

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Rango de Edad para Situacion Deseada (Parte2).

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
41a50afios N 2 2 2 2
Parametros Media 30,4167 23,7500 24,5833 21,2500
normales”® Desviacion estandar 1,76777 ,58926 1,76777 2,94628
Méximas Absoluta ,260 ,260 ,260 ,260
diferencias Positivo ,260 ,260 ,260 ,260
extremas Negativo -,260 -,260 -,260 -,260
Estadistico de prueba ,260 ,260 ,260 ,260
Sig. asintética (bilateral) de Jge Je Jge
51 afiosamas N 3 3 3 3
Parametros Media 23,0556 30,8333 26,1111 20,0000
normales”® Desviacion estandar 2,67879 7,12000 7,92032 5,20416
Maximas Absoluta ,328 ,213 ,181 ,292
diferencias Positivo 234 213 181 292
extremas Negativo -,328 -,187 -,179 -,212
Estadistico de prueba ,328 ,213 ,181 ,292

Sig. asinttica (bilateral) e Jde e s

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccion de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.

Tabla H7

Prueba de Homogeneidad de Varianzas para Situacion Deseada

Estadistico de

Levene gll gl2 Sig.
Clan 2,188 4 88 ,077
Adhocracia 1,049 4 87 ,387
Mercado 2,457 4 88 ,051
Jerarquico ,762 4 87 ,553
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Tabla H8

Prueba Kruskal Wallis por Rango de Edad para la Situacion Deseada.

Estadisticos de Prueba

Clan Chi-cuadrado 5,627
gl 4
Sig. asintotica ,229
Adhocracia Chi-cuadrado 3,054
gl 4
Sig. asintética ,549
Mercado Chi-cuadrado 426
gl 4
Sig. asintética ,980
Jerérquico Chi-cuadrado 2,016
gl 4
Sig. asintética ,733
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Apéndice I: Andlisis Estadistico por Area Funcional.

Tabla 11

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Area para Situacion Actual.

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
Operaciones N 15 15 15 15
agricolas Parametros Media 26,5556 21,5556 29,3889 22,5000
normales”® Desviacion estandar 11,26814 6,51514 11,22668 7,37327
Méximas Absoluta ,192 ,126 ,196 ,144
diferencias Positivo ,192 ,126 ,196 ,144
extremas Negativo -,107 -,093 -,145 -,093
Estadistico de prueba ,192 ,126 ,196 ,144
Sig. asintdtica (bilateral) ,143¢ ,200%¢ ,126¢ ,200%¢
Planta de N 39 39 39 39
proceso Parametros Media 24,6453 20,2436 29,5128 25,5983
normales™® Desviacion estandar 9,23627 6,18996 10,54802 7,78209
Maximas Absoluta ,158 ,181 ,094 ,146
diferencias Positivo ,158 ,150 ,086 ,146
extremas Negativo -,143 -,181 -,094 -,083
Estadistico de prueba ,158 ,181 ,094 ,146
Sig. asintdtica (bilateral) ,015¢ ,002¢ ,200%¢ ,035¢
Servicios N 39 39 40 40
Parametros Media 24,5897 19,7692 32,2833 24,4667
normales”® Desviacién estandar 10,63618 8,58698 12,52565 10,75082
Méximas Absoluta ,203 ,191 ,195 ,110
diferencias Positivo ,203 ,185 ,195 ,110
extremas Negativo -, 112 -,191 -,162 -,084
Estadistico de prueba ,203 ,191 ,195 ,110
Sig. asintética (bilateral) ,000¢ ,001° ,001° ,200%¢

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccion de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Tabla 12

Prueba de Homogeneidad de Varianzas para Situacion Actual.

Estadistico de

Levene gll gl2 Sig.
Clan 226 2 90 ,798
Adhocracia ,038 2 90 ,963
Mercado ,013 2 91 ,987
Jerarquico 1,172 2 91 314

Tabla I3

Prueba Kruskal Wallis por Area para la Situacion Actual.

Estadisticos de Prueba

Clan Chi-cuadrado 1,165
al 2
Sig. asintética ,559
Adhocracia Chi-cuadrado 1,480
gl 2
Sig. asintética ATT
Mercado Chi-cuadrado 2,302
gl 2
Sig. asintética ,316
Jerarquico Chi-cuadrado 1,316
gl 2
Sig. asintética ,518
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Tabla 14

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Area para Situacion Deseada.

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
Operaciones N 15 15 15 15
agricolas Parametros Media 37,9444 23,5000 21,1111 17,4444
normales”® Desviacion estandar 15,07214 6,01915 8,88455 7,99595
Méximas Absoluta ,202 ,144 ,125 ,225
diferencias Positivo ,202 ,099 ,094 ,164
extremas Negativo -,106 -,144 -,125 -,225
Estadistico de prueba ,202 ,144 ,125 ,225
Sig. asinttica (bilateral) ,099¢ ,200%¢ ,200%¢ ,039¢
Planta de N 39 38 39 38
proceso Parametros Media 30,8462 22,9474 25,0556 22,3114
normales™® Desviacion estandar 13,17557 8,97821 9,52815 9,75605
Maximas Absoluta ,141 ,116 ,112 ,146
diferencias Positivo 141 116 ,108 ,146
extremas Negativo -,079 -,070 -,112 -,074
Estadistico de prueba 141 ,116 112 ,146
Sig. asintética (bilateral) ,049¢ ,200%° ,200%¢ ,041¢
Servicios N 39 39 39 39
Paradmetros Media 32,2393 26,1282 22,9915 21,2051
normales®® Desviacion estandar 11,18261 10,81013 8,33894 9,50050
Maximas Absoluta 141 ,155 ,107 124
diferencias Positivo ,141 ,155 ,107 124
extremas Negativo -,056 -,110 -,080 -,086
Estadistico de prueba 141 ,155 ,107 124
Sig. asintética (bilateral) ,049¢ ,019¢ ,200%¢ ,135¢

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccidn de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Tabla I5

Prueba de Homogeneidad de Varianzas para Situacion Deseada.

Estadistico de

107

Levene gll gl2 Sig.
Clan ,573 2 90 ,566
Adhocracia 1,152 2 89 321
Mercado ,161 2 90 ,852
Jerarquico ,236 2 89 ,791
Tabla 16
Analisis de Varianza ANOVA por Area para la Situacion Deseada.
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Clan Entre grupos
Dentro de grupos
Total
Adhocracia Entre grupos
Dentro de grupos
Total
Mercado Entre grupos 189,790 2 94,895 1,187 ,310
Dentro de grupos 7197,386 90 79,971
Total 7387,176 92
Jerarquico Entre grupos

Dentro de grupos
Total
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Tabla 17

Prueba Kruskal Wallis de las Dimensiones por Area para la Situacion Deseada.

Estadisticos de Prueba

Clan Chi-cuadrado 3,388
gl 2
Sig. asintética ,184
Adhocracia Chi-cuadrado 1,371
gl 2
Sig. asintética ,504
Mercado Chi-cuadrado
gl
Sig. asintotica
Jerérquico Chi-cuadrado 1,581
gl 2
Sig. asintética 454
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Apéndice J: Analisis Estadistico por Antigedad Laboral.

Tabla J1

Kolmogorov-Smirnov por Antigiiedad Laboral para Situacion Actual.

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
Oalafo N 48 48 49 49
Pardmetros Media 24,6181 19,4861 31,4728 25,3231
normales”® Desviacion estandar 10,82850 7,17551 12,94179 9,98526
Méximas Absoluta ,137 ,112 ,140 ,128
diferencias Positivo ,137 ,090 ,140 ,128
extremas Negativo -,064 -,112 -,126 -,074
Estadistico de prueba ,137 ,112 ,140 ,128
Sig. asintética (bilateral) ,025¢ ,175¢ ,017¢ ,043¢
2 a5 afios N 38 38 38 38
Parametros Media 26,9912 21,8684 27,3158 23,8246
normales™® Desviacion estandar 8,45727 7,07745 6,18639 7,68388
Maximas Absoluta 173 144 ,095 ,089
diferencias Positivo ,173 ,144 ,095 ,055
extremas Negativo -,107 -,048 -,095 -,089
Estadistico de prueba 173 144 ,095 ,089
Sig. asintética (bilateral) ,006" ,046¢ ,200%¢ ,200%¢
6 a9 afios N 7 7 7 7
Parametros Media 15,8810 16,7857 43,2857 24,0476
normales”® Desviacién estandar 8,83842 8,18519 14,51108 10,44639
Méximas Absoluta ,221 ,186 ,265 ,178
diferencias Positivo 221 114 ,265 178
extremas Negativo -,181 -,186 -,126 -,104
Estadistico de prueba 221 ,186 ,265 ,178
Sig. asintética (bilateral) ,200%¢ ,200%° ,147¢ ,200%¢

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccion de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Tabla J2

Prueba de Homogeneidad de Varianzas para Situacion Actual.

Estadistico de
Levene gll gl2 Sig.
Clan 421 2 90 ,658
Adhocracia ,310 2 90 734
Mercado 3,793 2 91 ,026
Jerarquico 757 2 91 472

Tabla J3

Prueba Kruskal Wallis por Antigliedad Laboral para la Situacion Actual.

Estadisticos de Prueba

Clan Chi-cuadrado 6,419
al 2
Sig. asintética ,040
Adhocracia Chi-cuadrado 3,265
gl 2
Sig. asintética ,195
Mercado Chi-cuadrado 10,809
gl 2
Sig. asintética ,004
Jerarquico Chi-cuadrado 222
gl 2
Sig. asintética ,895
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Tabla J4

Prueba de Kolmogorov-Smirnov por Antigiiedad Laboral para Situacion Deseada.

Clan Adhocracia  Mercado Jerarquica
Oalafio N 49 47 48 49
Parametros Media 32,5680 22,7908 22,9965 23,0442
normales”® Desviacion estandar 12,94334 8,80550 8,83634 9,77696
Méximas Absoluta ,151 ,100 ,119 ,094
diferencias Positivo ,151 ,100 ,119 ,094
extremas Negativo -,075 -,066 -,078 -,088
Estadistico de prueba ,151 ,100 ,119 ,094
Sig. asinttica (bilateral) ,007¢ ,200%¢ ,088¢ ,200%¢
2 a5 afios N 38 38 38 37
Parametros Media 31,9912 25,8947 23,3114 19,3108
normales™® Desviacion estandar 13,17006 9,95126 8,62404 8,92382
Maximas Absoluta ,105 ,187 ,079 ,140
diferencias Positivo ,105 ,187 ,077 125
extremas Negativo -,057 -,098 -,079 -,140
Estadistico de prueba ,105 ,187 ,079 ,140
Sig. asintdtica (bilateral) ,200%¢ ,002¢ ,200%¢ ,064¢
6 a9 afios N 6 7 7 6
Paradmetros Media 36,3333 26,9048 28,6905 15,4722
normales®® Desviacion estandar 10,25237 10,47168 11,28192 5,55819
Maximas Absoluta ,282 ,263 229 ,197
diferencias Positivo ,282 ,263 ,145 ,150
extremas Negativo -,212 -,207 -,229 -,197
Estadistico de prueba ,282 ,263 229 ,197
Sig. asintdtica (bilateral) ,148¢ ,154¢ ,200%¢ ,200%¢

b La distribucion de prueba es normal.

¢ Se calcula a partir de datos.

d Correccidn de significacion de Lilliefors.

e Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
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Tabla J5

Prueba de Homogeneidad de Varianzas para Situacion Deseada.

Estadistico de

Levene gll gl2 Sig.
Clan ,105 2 90 ,900
Adhocracia ,253 2 89 777
Mercado ,145 2 90 ,865
Jerarquico ,835 2 89 437

Tabla J6

Analisis de Varianza ANOVA por Antigiiedad Laboral para la Situacion Deseada.

Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Clan Entre grupos
Dentro de grupos
Total
Adhocracia Entre grupos
Dentro de grupos
Total
Mercado Entre grupos 201,837 2 100,919 1,264 ,287
Dentro de grupos 7185,338 90 79,837
Total 7387,176 92
Jerarquico Entre grupos 493,455 2 246,727 2,886 ,061
Dentro de grupos 7609,575 89 85,501
Total 8103,030 91
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Tabla J7

Prueba Kruskal Wallis por Antigliedad Laboral para la Situacion Deseada.

Estadisticos de Prueba

Clan Chi-cuadrado ,659
gl 2
Sig. asintética ,719
Adhocracia Chi-cuadrado 1,637
gl 2
Sig. asintotica 441
Mercado Chi-cuadrado
gl
Sig. asintética
Jerérquico Chi-cuadrado
gl

Sig. asintotica
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Apéndice K: Analisis por Dimensiones de la Cultura por Género (Femenino).
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1. CARACTERI STI CAS DOMINANTES 2. LIDERES DE LA ORGANI ZACI ON
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 30.00
30.00 25.00
Clan Adhocracia Clan 20.00 Adhocracia
—_—— p—
| T5.00
| 10.00
5
Interno Externo Interno I ‘ Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
OACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “IPREFERIDO
3. ESTILO GERENCI AL 4. UNION DE LA ORGANI ZACION
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 0.00
30.00 35.00
Clan 25.00 Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
25.00
\ —20:00—f ___
.00
\| s
Interno Externo Interno 2 Externo
& I
\"~ -
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
O ACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL JPREFERIDO
5. ENFASI S ESTRATEGI CO 6. CRITERIO DE EXITO
Flexibilidad Flexibilidad
35.0 40.00
30.00 35.00
Clan 25.00 Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
/ 25.00
—2000_ | — \th
0.00 l
‘ 5.
Interno I Externo Interno Externo
_———
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Estabilidad Estabilidad
DOACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “JPREFERIDO
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Apéndice L: Analisis por Dimensiones de la Cultura por Género (Masculino)
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1. CARACTERI STI CAS DOMINANTES

Flexibilidad
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Apéndice M: Analisis por Dimensiones de la Cultura por Antigtiedad en la Empresa

(entre 0y 1 afio)
1. CARACTERI STI CAS DOMINANTES 2. LIDERES DE LA ORGANI ZACI ON
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 35.00
30.00 30.00
Clan 25.00 Adhocracia Clan Adhocracia
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OACTUAL “IPREFERIDO | DOACTUAL “IPREFERIDO
3. ESTILO GERENCI AL 4. UNION DE LA ORGANI ZACION
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 0.00
35.00
Clan Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
25.00
m.dus
Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
O ACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL JPREFERIDO
5. ENFASI S ESTRATEGI CO 6. CRITERIO DE EXITO
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 40.00
30.00 35.00
Clan 25.00 Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
20.00 / >~ _ 25.00
1500 \ r—
| 0.00 l \ o
I 5 5.
Interno , Externo Interno \ i Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
DOACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “JPREFERIDO
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Apéndice N: Analisis por Dimensiones de la Cultura por Antigiiedad en la Empresa

(entre 2y 5 afos)

1. CARACTERI STI CAS DOMINANTES 2. LIDERES DE LA ORGANI ZACI ON
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 35.00
30.00 30.00
Clan \T 25.00 Adhocracia Clan 25.00 Adhocracia
ity T
\ 20.00 —_ \j 2086~ | —
15.00 l 15.00
0.00 \ 0.00
\ 5) l 5)
Interno \ | Externo Interno Externo
- \
=~ ~ —_— e —
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
OACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “IPREFERIDO
3. ESTILO GERENCI AL 4. UNION DE LA ORGANI ZACION
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 5.00
30.00
Clan Adhocracia Clan Adhocracia
Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
O ACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL JPREFERIDO
5. ENFASI S ESTRATEGI CO 6. CRITERIO DE EXITO
Flexibilidad Flexibilidad
0.00 40.00
35.00 35.00
Clan 30.00 Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
25.00 S~ 250
—20.06— 20.00~
15.00
.00 l
\ S
Interno Externo Interno T Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
DOACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “JPREFERIDO
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Apéndice O: Analisis por Dimensiones de la Cultura por Antigiiedad en la Empresa

(entre 6 y 9 afos)

Clan

Flexibilidad
50.00

40.00

30.00

1. CARACTERI STI CAS DOMINANTES

Adhocracia

2. LIDERES DE LA ORGANI ZACI ON

Flexibilidad
45.00

40.00
35.00

Clan

Adhocracia

Estabilidad

OACTUAL “IPREFERIDO

Estabilidad

Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
OACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “IPREFERIDO
3. ESTILO GERENCI AL 4. UNION DE LA ORGANI ZACION
Flexibilidad Flexibilidad
0.00 50.00
3.0 40.00
Clan 30.00 Adhocracia Clan - Adhocracia
2500 30.00
Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
O ACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL JPREFERIDO
5. ENFASI S ESTRATEGI CO 6. CRITERIO DE EXITO
Flexibilidad Flexibilidad
5.00 45.00
40.00
Clan Adhocracia Clan Adhocracia
Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado

OACTUAL “APREFERIDO
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Apéndice P: Analisis por Dimensiones de la Cultura para la Organizacion

1. CARACTERI STI CAS DOMINANTES 2. LIDERES DE LA ORGANI ZACI ON
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 35.00
30.00 30.00
Clan 25.00 Adhocracia Clan 25.00 Adhocracia
\ 0.00
\ 5.
Interno Externo Interno T Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
OACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “IPREFERIDO
3. ESTILO GERENCI AL 4. UNION DE LA ORGANI ZACION
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 35.00
30.00
Clan Adhocracia Clan 25.00 Adhocracia
Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
O ACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL JPREFERIDO
5. ENFASI S ESTRATEGI CO 6. CRITERIO DE EXITO
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 40.00
30.00 35.00
Clan 25.00 Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
S~ . 25.00
—_— \20’09.
| ’ \ 15.01 -
\ .00
5.
Interno Externo Interno \ ! Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
DOACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “JPREFERIDO
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Apéndice Q: Analisis por Dimensiones de la Cultura para la Unidad 1: Trujillo

120

1. CARACTERI STI CAS DOMINAN
Flexibilidad
40.00
35.00
Clan 30.00

TES

Adhocracia

2. LIDERES DE LA ORGANI ZACI ON
Flexibilidad
35.00

30.00

Adhocracia

Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
OACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “IPREFERIDO
3. ESTILO GERENCI AL 4. UNION DE LA ORGANI ZACION
Flexibilidad Flexibilidad
0.00 0.00
35.00 35.00
Clan 30.00 Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
25.00 25.00
0.0~
Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
O ACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL JPREFERIDO
5. ENFASI S ESTRATEGI CO 6. CRITERIO DE EXITO
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 45.00
30.00 40.00
Clan 25.00 Adhocracia Clan ig'gg Adhocracia
2000 — — j k\zs.oo
5.00
\ 0.00 I \ -
> \
Interno I Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado

Estabilidad

OACTUAL “IPREFERIDO

Estabilidad

OACTUAL

“APREFERIDO
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Apéndice R: Andlisis por Dimensiones de la Cultura para la Unidad 2: Chincha

1. CARACTERI STI CAS DOMINANTES 2. LIDERES DE LA ORGANI ZACI ON
Flexibilidad Flexibilidad
40.00 40.00
35.00 35.00
Clan 30.00 Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
~25.00 — _25.00
20,00 =~ i =y
15.00
.00
\ s l
Interno \ l Externo Interno Externo
N ~
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
OACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “IPREFERIDO
3. ESTILO GERENCI AL 4. UNION DE LA ORGANI ZACION
Flexibilidad Flexibilidad
0.00 0.00
35.00 35.00
Clan 30.00 Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
25.00
Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
O ACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL JPREFERIDO
5. ENFASI S ESTRATEGI CO 6. CRITERIO DE EXITO
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 40.00
30.00 35.00
Clan 25.00 Adhocracia Clan Adhocracia
2000 4= ’1
15.00
0.00 /
5.
Interno 7 Externo Interno Externo
—_—
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
DOACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “JPREFERIDO
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Apéndice S: Analisis por Dimensiones de la Cultura para la Unidad 3: Arequipa

1. CARACTERI STI CAS DOMINANTES
Flexibilidad
40.00

35.00

Clan 30.00 Adhocracia
25.00

2. LIDERES DE LA ORGANI ZACI ON
Flexibilidad

35.00

30.00

25.00

Clan Adhocracia

Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
OACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL “IPREFERIDO
3. ESTILO GERENCI AL 4. UNION DE LA ORGANI ZACION
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 0.00
35.00
Clan Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
25.00
2000 | I
\ .00
5 [
Interno Externo Interno Externo
N\
\
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado
Estabilidad Estabilidad
O ACTUAL “IPREFERIDO DOACTUAL JPREFERIDO
5. ENFASI S ESTRATEGI CO 6. CRITERIO DE EXITO
Flexibilidad Flexibilidad
35.00 40.00
30.00 35.00
Clan 25.00 Adhocracia Clan 30.00 Adhocracia
20.00 25.00
—_—— 20,00~
Interno Externo Interno Externo
Jerarquizada Mercado Jerarquizada Mercado

Estabilidad

OACTUAL “IPREFERIDO

Estabilidad

OACTUAL “APREFERIDO
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