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Resumen

La presente investigacion es el resultado del andlisis de la Cultura Organizacional y su
relacion con el Desempefio Laboral de los Trabajadores Administrativos de la IEPM Colegio
Militar Elias Aguirre, en el afio 2018. El objetivo general es determinar la relacion que existe
entre la cultura organizacional y el desempefio laboral, de acuerdo a los resultados obtenidos
pudo comprobarse que si existe una correlacion altamente significativa (0,806), por tanto la
cultura que se practica en esta institucion si es un factor que se relaciona con el desempefio de
los colaboradores. La investigacion es de tipo aplicada, cuantitativa y correlacional, con un
diseiio no experimental y trasversal. El periodo analizado es de febrero a mayo de 2018. La
poblacion es censal de 60 trabajadores. Para medir la cultura organizacional, se ha utilizado el
instrumento para evaluar la cultura organizacional de las autoras Maria Carolina Olmos
Torres y Katerine Socha Fandifio; para el desempefio laboral se ha utilizado el instrumento de
métodos de Escalas de Observacion de Comportamiento (BOS), que se realiza mediante el
involucramiento del investigador vy través del cuestionario se recopila la informacion. Se ha
determinado que el desempefio laboral se encuentra en un nivel medio con 4.53, esto quiere
decir que no es el optimo de acuerdo a las categorias. También se ha establecido que el nivel
de cultura organizacional en los trabajadores, se ubica en un nivel medio con tendencia a
crecer, con un promedio de 4.49, si se fortalece podria resultar muy beneficioso para la
organizacion. Asimismo, se evidencio que el nivel de desarrollo de la cultura organizacional y
sus dimensiones se encuentra en un término medio y las dimensiones que tienen los
promedios mas altos son “normas” (5.03) y “filosofia” (4.97), esto quiere decir que la cultura
se practica con mayor supremacia a través de estas dos dimensiones, y que si se fortalecen

podrian tener un mejor desempefio.

Palabras clave: cultura organizacional, desempefio laboral, normas, filosofia
Clasificaciones JEL: D23y L32



Abstract

The present investigation is the result of the analysis of the Organizational Culture and its
relation with the Labor Performance of the Administrative Workers of the IEPM Colegio
Militar Elias Aguirre, in the year 2018. The general objective is to determine the relationship
that exists between the organizational culture and the labor performance, according to the
results obtained, it could be verified that there is a highly significant correlation (0.806),
therefore the culture practiced in this institution is a factor that is related to the performance
of the collaborators. The research is of an applied, quantitative and correlational type, with a
non-experimental and transversal design. The period analyzed is from February to May 2018.
The population is census of 60 workers. To measure the organizational culture, the instrument
has been used to evaluate the organizational culture of the authors Maria Carolina Olmos
Torres and Katerine Socha Fandifio; for work performance the instrument of methods of
Behavioral Observation Scales (BOS) has been used, which is done through the involvement
of the researcher and through the questionnaire the information is collected. It has been
determined that the work performance is at a medium level with 4.53, this means that it is not
optimal according to the categories. It has also been established that the level of
organizational culture in the workers, is located at a medium level with a tendency to grow,
with an average of 4.49, if it is strengthened it could be very beneficial for the organization.
Likewise, it was evidenced that the level of development of the organizational culture and its
dimensions is in a medium term and the dimensions that have the highest averages are
"norms™ (5.03) and "philosophy™ (4.97), this means that Culture is practiced with greater
supremacy through these two dimensions, and if they are strengthened they could have a

better performance.

Keywords: organizational culture, work performance, standards, philosophy

JEL Classifications: D23y L32
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Introduccion

A nivel internacional, Remineo (2015) en Mexico, hasta antes de mediados de la
década de los noventa, el desarrollo de una perspectiva organizacional en el estudio de
las organizaciones era incipiente y escasamente trabajado por los investigadores
interesados en la administracion, la economia, la psicologia, la antropologia, la

sociologia de las organizaciones, la historia y otros campos de las ciencias sociales.

En Icare Chile (2015), se reunieron en una mesa redonda los expertos analizaron y
reflexionaron sobre cémo se debe gestionar y desarrollar la cultura organizacional en
la actualidad, a traves de una mirada hacia el futuro. En esta ocasion, Denison se
refirié a la importancia que tiene la implementacion de una cultura organizacional
consistente. “Es muy relevante la creacion de alineacion estratégica a través de todos

los niveles de la organizacion”,

En Perd, Funes (2016) una Consultora especialista en cultura y clima organizacional,
considera que hay tres pilares para una cultura organizacional positiva: tener los
objetivos definidos, fomentar el liderazgo y establecer una comunicacion

organizacional adecuada.

En la L.LE.P.M Colegio Militar Elias Aguirre, se observa que hay una escasa y
deteriorada Cultura Organizacional, los trabajadores tienen un letargo a tener una
buena cultura, tienen resistencia al cambio y temen a la innovacion, no les gusta
asumir responsabilidades, ni riesgos, se puede percibir poca identificacién con la
institucion y falta de iniciativa; por otro lado, no existen documentos de gestion
institucional, como: manual de organizacién y funciones actualizado, ni un plan de
gestion institucional a mediano o largo plazo, presenta una falencia, cada dos afios
cambian de director y este desarrolla una politica de gestion diferente al anterior. La
mayor parte de trabajadores administrativos nombrados no tienen estudios de nivel
técnicos, ni universitarios, han sido nombrados, solo con estudios secundarios,
evidenciandose su falta de profesionalizacion en diversas areas; se rigen por la ley N°
276 “Ley de la Carrera Administrativa”, que es una ley tolerante y permisiva en el
sector publico. Asimismo el desempefio laboral no es muy eficiente; el area de

recursos humanos trabaja sin un plan de gestion institucional, es una gestion que no
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mide resultados, no evallan al personal periédicamente, para saber el nivel de

desempefio en que se encuentran sus trabajadores.

En tal sentido, se formuld la siguiente interrogante ¢Cudl es la relacién entre la cultura
organizacional y el desempefio laboral de los trabajadores administrativos de la
I.E.P.M. Colegio Militar Elias Aguirre 2018?, asumiendo como hipétesis si Existe una
correlacion significativa entre la Cultura Organizacional y el Desempefio Laboral con
una fuerza moderada entre los trabajadores de la I.E.P.M. Colegio Militar Elias
Aguirre 2018; para el desarrollo de esta investigacion se tiene por objetivo principal
determinar la relacion que tiene la Cultura Organizacional con el Desempefio laboral
de los trabajadores administrativos de la I.E.P.M. Colegio Militar Elias Aguirre, para
ello en primer lugar se identificé el nivel del Desempefio Laboral en los trabajadores
administrativos de la I.E.P.M Colegio Militar Elias Aguirre; luego se conocio el nivel
de cultura organizacional en los trabajadores administrativos de la I.E.P.M Colegio
Militar Elias Aguirre y finalmente se identificé el grado de la cultura organizacional
con sus respectivas dimensiones; obteniendo las brechas de cada una de las

dimensiones de la poblacion estudiada.

Los resultados que se obtengan en la investigacion, como: conclusiones vy
recomendaciones pretenden beneficiar a los trabajadores administrativos, jefes de

areas y/o departamentos, cadetes, ex cadetes y publico usuario en general.
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Marco Tedrico

2.1.Antecedentes del problema:
Para la realizacion de la investigacion se utilizaron diversas fuentes bibliogréficas
relacionadas con el titulo de la investigacion, de las cuales se han revisado y analizado

diferentes tesis:

Figueroa (2015) en su tesis titulada “Relacion Entre la Cultura Organizacional y el
Desempefio Laboral de los Colaboradores de una Institucion Gubernamental”, de la
Universidad Rafael Landivar, en Guatemala de la Asuncion, tuvo como objetivo
principal establecer la relacion entre la cultura organizacional y el desempefio laboral
de los colaboradores de una institucion gubernamental, utilizando un método
correlacional, se concluye: La cultura organizacional no se relaciona con en el
desempefio laboral de los colaboradores en la institucion gubernamental la cual ha
sido objeto de estudio, por lo tanto, se acepta la hipotesis nula (Ho) y se afirma que no
existe diferencia estadisticamente significativa del 0.05 entre la cultura organizacional
y el desempefio laboral de los colaboradores de la institucion; es decir que una
variable no incide en la otra.

Ademas, existe una falta de iniciativa de los empleados que laboran en el Servicio
Nacional de Aduana, Distrito Quito que afecta directamente en su desempefio laboral,
esto se debe al sistema burocrético, que desafortunadamente existe en todas las

instituciones del sector publico

Espin y Torres (2014), en su tesis titulada “Andlisis del Clima Organizacional y su
Impacto en el Desempefio Laboral del Personal Administrativo y Operativo del
Servicio Nacional de Aduana del Ecuador Distrito Quito Para El Periodo 2006 —
2011” de la Universidad Politécnica Salesiana, en Quito Ecuador, tuvieron como
objetivo principal realizar el diagnéstico del clima organizacional de la institucion,
analizando todos los factores, tanto internos como externos, a la vez se realizo el
FODA con la finalidad de observar las oportunidades y amenazas con mayor impacto,
gue puedan de alguna manera afectar el desempefio laboral, utilizando un método
exploratorio de manera descriptiva, se concluye: ElI Clima organizacional de la
institucién se encuentra en un margen de apreciacion de los trabajadores como bueno,

a pesar de esta consideracion existe un porcentaje de empleados que no lo consideran

11



asi, por lo que la institucién debe trabajar para que ese pequefio porcentaje cambie su
perspectiva hacia la institucion.

Asimismo, existe una clara falta de iniciativa de los empleados que laboran en el
Servicio Nacional de Aduana, Distrito Quito que afecta directamente en su desempefio
laboral, esto se debe al sistema burocratico, que desafortunadamente existe en todas

las instituciones del sector publico.

Quifidonez y Lascano (2013) en su tesis titulada “El Clima Organizacional y su
Incidencia en el Desempefio Laboral de los Trabajadores de la Pontificia Universidad
Catolica del Ecuador Sede Esmeraldas (PUCESE)”, de la Universidad Tecnologica
Israel, Quito - Ecuador, tuvieron como objetivo principal determinar la incidencia del
clima organizacional en el desempefio laboral de los trabajadores de la Pontificia
Universidad Catolica del Ecuador Sede Esmeraldas (PUCESE), utilizando una
metodologia de la observacion inductivo — deductivo, se concluye: El clima
organizacional es una herramienta estratégica fundamental para la gestion del recurso
humano y el desarrollo organizacional, que permitiéo determinar la existencia de
inconformidad por parte de los trabajadores en cuanto al clima organizacional
existente en la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador Sede Esmeraldas
(PUCESE). Asimismo, de acuerdo al analisis e interpretacion de los resultados
obtenidos en las encuestas de clima organizacional se determinaron los factores

negativos que afectan al desempeio laboral en 1a PUCESE.

De La Torre, Themme y Bustamante (2017) en su tesis titulada “la cultura
organizacional y la relacion con el desempefio laboral en los trabajadores de la oficina
de desarrollo técnico de la biblioteca nacional del Pert en el ano 20167, de la
Universidad San Ignacio de Loyola, Lima Peru, los autores tuvieron como objetivo
principal analizar la relaciéon que tiene la Cultura Organizacional con el Desempefio
Laboral de los trabajadores de la Oficina de Desarrollo Técnico de la Biblioteca
Nacional del Pert, aplicando una metodologia tedrico — descriptivo, se concluye que
la Cultura Organizacional se relaciona directamente con el Desempefio Laboral de los
trabajadores de la Oficina de Desarrollo Técnico de la Biblioteca Nacional del Per( y
que al mejorar la Cultura Organizacional se veran cambios positivos en el Desempefio
Laboral de los trabajadores. Determinaron también que las normas institucionales de

la cultura organizacional se relacionan directamente con el desempefio laboral de los
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trabajadores de la oficina de desarrollo técnico de la biblioteca nacional del Peru, con
lo cual el establecimiento de normas Institucionales que sean claras y orientadas a la
mejora de trabajo en equipo produciran cambios favorables en el desempefio laboral
de los trabajadores.

Campos (2017), en su tesis titulada “Cultura Organizacional del Personal
Administrativo en el Hospital Victor Larco Herrera” de la Universidad Cesar Vallejo,
Lima — Per(, tuvo como objetivo principal identificar cuél es el nivel que predomina
en la cultura organizacional del personal administrativo en el Hospital Victor Larco
Herrera, utilizando una metodologia descriptiva simple, se concluye: Se ha
determinado que el 61.4 % de los colaboradores, manifestaron que el nivel que
predomina en la cultura organizacional del personal administrativo en el hospital

Victor Larco Herrera. Magdalena del Mar. Lima 2017, es “regular”

Alva (2016), en su tesis titulada “Motivacion y Desempefio Laboral en la Caja
Arequipa”, de la Universidad de Huanuco, Huanuco — Perd, tuvo como objetivo
principal determinar la relacion que existe entre la motivacion y el desempefio laboral
del personal de la Caja Arequipa Huanuco — 2016, utilizando una metodologia
descriptiva - correlacional, se concluye: la motivacion influye significativamente al
desempefio laboral de los trabajadores de la caja Arequipa Huanuco 2016, el 60% de los
trabajadores no estan siendo motivados y es por eso que tiene un bajo desempefio laboral.
Asimismo, también se concluye que la compensacion econémica influye significativamente al
desempefio laboral de los trabajadores de la caja Arequipa - Huanuco 2016, de los
participantes encuestados el 80% no estan siendo motivados con las compensaciones

econdémicas.

Hernandez (2016) en su tesis titulada “La Cultura Organizacional y el Desempefio
Laboral en el area de cirugia del Hospital I Naylamp”, de la Universidad Sefior de
Sipéan, Chiclayo - Perd, tuvo como objetivo principal determinar la relacion que existe
entre la cultura organizacional y el desempefio laboral en el area de cirugia del
Hospital I Naylamp, usando el método inductivo - deductivo, se concluye: Que el
grado de relacion entre la cultura organizacional y el desempefio laboral de los
colaboradores del Hospital I Naylamp, se determind una correlacion de 0.984. La

Tabla 30 muestra la correlacién entre las dos variables de estudio. Asimismo, Con
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respecto al analisis de la cultura organizacional en el area de cirugia del Hospital |
Naylamp se concluye gue existe una cultura de mercado predominante. La cultura de
mercado del Hospital 1 Naylamp se caracteriza por tener un alto nivel de atencion a
los detalles, el 80% de los encuestados estan de acuerdo (Tabla 13) en que su area de
trabajo se muestra un grado de precision, analisis y atencion al detalle. También se
caracteriza por tener un alto nivel orientacién a las personas, el 70% de los
encuestados estan de acuerdo (Tabla 14) En lo que corresponde al nivel de desempefio
laboral en el are de cirugia del Hospital 1 Naylamp. El nivel de desempefio laboral
presenta un nivel alto debido a que el 75% de los pacientes encuestados manifiestan
estar de acuerdo en que el desempefio del personal del area de cirugia es bueno, el

desempefio del area se logra por el trabajo en equipo y liderazgo de los trabajadores.

Mino (2014) en su tesis titulada “Correlacion entre el Clima Organizacional y el
Desempefio en los Trabajadores del Restaurante de Parrillas Marakos 490 del
departamento de Lambayeque”, de la Universidad Santo Toribio de Mogrovejo,
Chiclayo - Per(, tuvo como objetivo principal determinar si existe la correlacion
entre el clima organizacional y el desempeio en los trabajadores del Restaurante
de Parrillas Marakos 490 del Departamento de Lambayeque, usando el método
descriptivo, se concluye: Que existe un grado de correlacion baja entre el clima
organizacional y el desempefio en los trabajadores del Restaurante de Parrillas
Marakos 490 del Departamento de Lambayeque, porque los datos mostraron un 0.281
y en la escala que oscila del -1 y +1 para que haya una correlacion perfecta el
resultado debio ser +1.

La dimension con menor promedio dentro de la variable desempefio, es el
compromiso, que indica particularmente la falta de trabajo en equipo, coordinacion y
compromiso de los trabajadores para con la empresa, lo que desencadena un clima
laboral desfavorable que produce menos productividad para con la empresa e influye

en sus servicios al cliente.
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2.2.Bases tedrico cientificas

2.2.1 Cultura Organizacional

(De la Torre y Afan, 2017, p.14) citando a (Shao et al., 2012), manifiestan que: “La
cultura organizacional se puede definir en el marco de las creencias colectivas, valores
compartidos, valores culturales y la motivacion entre otros. Es considerada como un
factor critico en el fomento e intercambio de conocimientos, reconociendo que las
habilidades y la adquisicion de conocimientos son compatibles por la interaccion vy el
estimulo de miembros de la organizacién y el apoyo, colaboracion, coordinacion, y

confianza para facilitar su intercambio”.

La Unica manera posible de cambiar las organizaciones es transformar su “cultura,
esto es, cambiar los sistemas dentro de los cuales trabajan y viven las personas. La
cultura organizacional expresa un modo de vida, un sistema de creencias, expectativas
y valores, una forma particular de interaccion y de relacion de determinada
organizacion. Cada organizacién es un sistema complejo y humano que tiene
caracteristicas, cultura y sistema de valores propios. La cultura organizacional influye

en el clima existente de la organizacion. (Chiavenato, 2000, p.589)

Un estudio reconocido manifiesta: “El concepto de cultura originariamente inicia en la
antropologia con la metafora de la cultura, donde plantean que las tendencias de la
sociedad se encaminan a la formacion de familias, comunidad, instituciones
educativas y practicas religiosas, asi como los granjeros guian sus siembras y
animales labrando la tierra y alimentando los animales, metafora propuesta como una

forma para responder a la pregunta ¢qué nos hace humanos?” (Olmos & Socha, 2006,
p-3)

Rodriguez (1996) citado por los autores (De la Torre & Afan, 2017, p.16) menciona
que la cultura organizacional en la actualidad es un tema de mucho interés en las
organizaciones, puesto que si esta solida, se puede solucionar diversos problemas
frecuentes que hoy en dia enfrentan las empresas. De esta manera la cultura
organizacional permite que las personas comprendan la relacién entre la organizacion

y el entorno en el que desarrollan sus labores al cual también pertenecen.
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La cultura organizacional constituye la personalidad e identidad propia de cada grupo
y de cada organizacion, la cual permite diferenciarse entre si. Por la tanto, la cultura,
se vera reflejada en cada una de las actividades que realiza la organizacién, hacia su
interior o exterior, en especial en la relacion con sus grupos de interés, entre ellos el
cliente. (Llanos, 2016, p.13)

Segun: (Robbins y Judge, 2013, p.512). La cultura organizacional se refiere a un

sistema de significado compartido por los miembros, el cual distingue a una

organizacion de los demas. Al parecer, existen siete caracteristicas fundamentales que

captan la esencia de la cultura de una organizacion.

1. Innovacion y toma de riesgos. Grado en que se estimula a los trabajadores a que
sean innovadores y corran riesgos.

2. Atencion a los detalles. Grado en que se espera de los individuos muestren
precision, analisis y atencién por los detalles.

3. Orientacion a los resultados. Grado en gue la gerencia se centra en los resultados o
eventos, y no en las técnicas y procesos utilizados para lograrlos.

4. Orientacion a la gente. Grado en que las decisiones de la gerencia toman en cuenta
el efecto de los resultados sobre el personal de la organizacion.

5. Orientacion a los equipos. Grado en que las actividades laborales estan
organizadas por equipos en vez de por individuos.

6. Dinamismo. Grado en que las personas son dindmicas y competitivas en lugar de
faciles de complacer.

7. Estabilidad. Grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en

mantener el status quo y no en el crecimiento.

Robbins (2010, p.46), refiere que la cultura organizacional se ha descrito como los
valores, principios, tradiciones y formas de hacer las cosas que influyen en la forma
en que actuan 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 organizacién. Nuestra definicion de cultura
implica tres cosas. Primero, es una percepcion. No es algo que pueda tocarse o verse
fisicamente, pero los empleados la perciben segun lo que experimentan dentro de la

organizacion. Segundo, la cultura organizacional es descriptiva. Tiene que ver con

16



como perciben los miembros la cultura, no con si les gusta. Por ultimo, aunque los
individuos pueden tener distintas experiencias, o trabajar en niveles diferentes de la
organizacion, tienden a describir la cultura de la organizacion en términos similares.

Ese es el aspecto compartido de la cultura. Manifiesta.

(Rivas y Sanra, 2006, p.11) citando a (Robbins 1996) plantea que: “La cultura
organizacional se refiere a un sistema de significados compartidos entre los miembros
de una organizacion y que distingue a una de las otras.” (p.681) A lo mencionado
citado anteriormente se puede afiadir que la cultura no es un factor apreciable a simple
vista y mucho menos tangible, pero es de vital importancia que los miembros de una
organizacion conozcan y comprendan el entorno laboral al cual pertenecen, con el fin

de alcanzar los objetivos, las metas, la mision y la vision de la empresa.

(Stoner, Freeman y Gilbert, 1996, p.198) definen a la cultura organizacional como:
“Serie de entendidos importantes, como normas, valores, actitudes, y creencias,

compartidos por los miembros de la organizacion”.

Para Eliott Jacques, citado por (Stoner, J, et al, 1996, p.202), la cultura organizacional
estd compuesta por “la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas,
gue comparten, en mayor o menor medida, todos los miembros de la organizacion (y)

que los miembros nuevos deben aprender, cuando menos aceptar en parte, para

que sus servicios sean aceptados en la empresa”.

Elementos de la Cultura Organizacional

A su vez Vargas (2007), citado por (Figueroa, 2015, pp.14-15), indica que los
elementos de la cultura organizacional se encuentran en todas partes y los mismos
estan relacionados con elementos culturales. En toda institucién la cultura se presenta
en dos elementos dentro de los cuales se presentan:

Elementos visibles: Entre los cuales se manifiestan las creencias, valores,
ceremonias, ritos, normas, slogans, conductas, simbolos, etc., la mayor parte son
observables y explican como y por qué se realizan las cosas.

Elementos invisibles: Estos se encuentran generalmente a nivel mas profundo; en la
mente de los trabajadores de la institucion en donde habitan sus sentimientos, valores,

creencias, actitudes, suposiciones, etc., que son muchas veces dificiles de explicar
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pero que influyen considerablemente en la forma de actuar de los empleados; estos
elementos invisibles constituyen el inconsciente organizacional.

Al mismo tiempo Vargas menciona que los elementos de la cultura organizacional son
la suma de todos los valores compartidos por los miembros de una organizacion. Toda
cultura se manifiesta y se expresa de muchas formas segin los elementos que la
integran, los cuales pueden agruparse en cuatro tipos:

Elementos simbdlicos: ritos, cartas organizacionales, arquitectura organizacional;
asimismo, los logotipos, imagenes visuales, uniformes, lemas e historias; conforman
algunos de los simbolos representativos. De esta manera, la formacion de estos,
despiertan la conciencia de los miembros de pertenecer a una institucion.

Elementos estructurales: se relacionan con los niveles de autoridad y decision,
establecimiento de normas y politicas, estrategias, procedimientos y jerarquias; la
difusion de estos elementos permiten a los empleados estar identificados con su
organizacion.

Elementos materiales: se evidencian en las instalaciones, mobiliario, equipo y otros
recursos fisicos, que hacen que una organizacion se distinga de las demas.

Elementos conductuales: estan relacionados con el comportamiento humano, formas
de motivar al personal. Comunicacion, liderazgo, proceso de toma de decisiones, etc.;

que permiten que el personal esté satisfecho y a gusto con la labor que desempenia.

(Olmos y Socha, 2006, p.7), manifiestan que como lo menciona la compafiia
Pricewaterhouse (1996) en su libro The Paradox Principles, la cultura es un factor
determinante para el desempefio de un grupo de personas; asi, ésta es definida como el
conjunto de valores, creencias, clima, normas, simbolos y filosofias tipicos en una
organizacion.

Los valores: Entendidos como el conjunto de principios o cualidades consideradas
por los integrantes de una organizacion como el servicio al cliente, la innovacion,
entre otros.

Creencias: Definidas como las hipotesis o consideraciones gque se tienen del modelo
del negocio en la organizacion las cuales pueden ser verdaderas o falsas.

Clima: entendido como la atmosfera o los sentimientos dentro del ambiente
organizacional que se hace visible en la parte fisica del lugar, como trabajan los

empleados entre otras.
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Normas: Conocidas como los estdndares o reglas que envuelven la organizacion
incluyendo la manera como deben comportarse los trabajadores.

Simbolos: Definido como el conjunto de iconos, rituales y tradiciones esenciales para
la empresa como por ejemplo, las ceremonias realizadas anualmente.

Filosofia: Entendida como las politicas establecidas e ideologias que guian las
acciones organizacionales.

Asimismo, afirman que la teoria en la cual se basa la escala para evaluar cultura
organizacional es el modelo presupuesto por Shein en los afios 80°s inicialmente,
quien define la cultura en tres niveles que se relacionan estrechamente unos con otros:
en la superficie se encuentran los artefactos, bajo estos estan los valores y las normas
de comportamiento y en el nivel inferior se encuentran las creencias y apropiaciones

de la cultura”.

Caracteristicas de la cultura organizacional

Amords (2007) citado por los autores (De la Torre y Afan, 2017, pp. 217-218), los
define de la siguiente manera:

1. Innovacién y toma de riesgos: Grado en que los empleados son estimulados para
que sean creativos y no correr riesgos.

2. Atencion al detalle: Calidad que se espera que los empleados empleen al momento
de ejercer su labor.

3. Orientacion a los resultados: Manera en que los gerentes se concentran en los
resultados o bien, la produccion de la institucion mas que en las técnicas y los
procesos empleados para alcanzarlos.

4. Orientacion a las personas: La gerencia toma en cuenta la consecuencia de 18 los
resultados en sus trabajadores.

5. Orientacion a los equipos: Las tareas y responsabilidades se desarrollan de manera
grupal a través de equipos de trabajo.

6. Energia: Los trabajadores son emprendedores y competitivos.

7. Estabilidad: EI desempefio y las actividades de la organizacion estan dirigidas a

mantener una posicion y no al crecimiento de ésta.
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Tipos de Cultura Organizacional

(Hellriegel y Slocum, 2004, pp. 388 - 391), describen las siguientes:

« Cultura burocratica: Una organizacion que valora la formalidad, las reglas, los
procedimientos de operacion establecidos como una norma tiene una cultura
burocratica. Sus miembros aprecian mucho los productos y servicios al cliente
estandarizado. Las normas de comportamiento apoyan la formalidad sobre la
informalidad. Los gerentes conciben sus funciones como buenos coordinadores,
organizadores y vigilantes del cumplimiento de las reglas y normas escritas. Las
tareas, responsabilidades y autoridad estan claramente definidas para todos los
empleados. Las reglas y procesos de la organizacién estan contenidas en gruesos
manuales y los empleados creen que su deber es conducir “segun el libro” y

seguir los procedimientos legalistas.

« Cultura de clan: La tradicion, la lealtad, el compromiso personal, una extensa
socializacion, el trabajo en equipo, la autoadministracion y la influencia social
son atributos de una cultura de clan. Sus miembros reconocen una obligacion
que va mas alla del sencillo intercambio de trabajo por un sueldo. Una cultura
de clan logra la unidad por medio de un largo y profundo proceso de
socializacion. Los miembros mas viejos del clan sirven como mentores y
modelos de funcién para los mas nuevos. El clan estd consciente de la
singularidad de su historia y frecuentemente documenta sus origenes y celebra
sus tradiciones con diversos ritos. Los miembros comparten una imagen del
estilo y comportamiento de la organizacion. Las declaraciones y actos publicos
refuerzan estos valores. En una cultura de clan, los integrantes comparten el
orgullo de ser parte de la membresia. Tienen un fuerte sentimiento de

identificacion y reconoce su destino comun en la organizacion.

 Cultura emprendedora: Altos niveles de asuncion de riesgos, dinamismo y
creatividad caracterizan la cultura emprendedora. Existe compromiso con la
experiencia, la innovacién y el estar en la vanguardia. Esta cultura no soélo
reacciona rapidamente a los cambios en el ambiente sino crea el cambio. Las
culturas emprendedoras suelen asociarse con compafias pequefias a medianas,
que todavia son administradas por su fundador, como La Microsoft, Dell y

muchas otras.
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« Cultura de mercado: Se caracteriza por el logro de objetivos mensurables y
exigentes especialmente aquellos que son financieros y se basan en el mercado
(por ejemplo, crecimiento de ventas, rentabilidad y participacion en el mercado).
Una competitividad enérgica y la orientacion hacia las ganancias prevalecen en
toda la organizacién. En una cultura de mercado, las relaciones entre el
individuo y la organizacion son contractuales. Esto es, se acuerdan por
adelantado las obligaciones de cada parte. En este sentido, la orientacion de
control es formal y muy estable. El individuo es responsable de cierto nivel de
desempefio y la organizacion promete un nivel especifico de remuneraciones en
recompensa. Mayores niveles de desempefio se intercambian por mayores
remuneraciones, segun se sefiala en el acuerdo. Ninguna de las dos partes
reconoce el derecho de la otra a exigir mas de lo que se especificd
originalmente. La organizacion no promete seguridad (ni la da a entender) y la
persona no promete lealtad (ni la da a entender). El contrato es renovable cada
afio si cada parte desempefia sus obligaciones adecuadamente, es utilitario
porque cada parte usa a la otra para promover sus propias metas. En lugar de
fomentar un sentimiento de pertenencia a un sistema social, la cultura de
mercado valora la independencia y la individualidad y alienta a los miembros a

que persigan sus propios objetivos financieros.

Clasificacion de Cultura Organizacional.
(Robbins, 1996, p.685) da a conocer las siguientes clasificaciones:

¢ Cultura fuerte: Cultura, en que los valores centrales se sostienen con intensidad
y se comparten ampliamente. En donde la administracion debera preocuparse
menos por establecer reglas y reglamentos formales para guiar la conducta de

los empleados.

¢ Cultura débil: existe mucho desperdicio de tiempo, los empleados no saben por
donde empezar, por lo cual se hace necesario la implementacion de reglas y

reglamentos formales que orienten o guien la conducta de los trabajadores. ()
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Es posible establecer una diferencia entre culturas fuertes y débiles. Si la mayoria
de los empleados al responder encuestas administrativas tienen la misma opinion
acerca de la mision y valores de la organizacion, entonces la cultura es fuerte; si la

opinidn varia mucho, la cultura es débil. (Robbins & Jugde 2013. p. 514)

Funciones de la Cultura Organizacional:

En primer lugar tiene un papel de definicion de limites; es decir, establece diferencias
entre una organizacion y las demas. En segundo lugar, transmite un sentido de
identidad para los miembros de la organizacion. En tercer lugar, facilita la generacion
del compromiso con algo que va mas alla del mero interés individual. En cuarto
lugar, aumenta la estabilidad del sistema social. Por ultimo, la cultura sirve como
mecanismo que da sentido y control, que guia y da forma a las actitudes y al

comportamiento de los empleados. (Robbins y Judge, 2013, p. 516).

Dinamica de la Cultura Organizacional
La cultura organizacional representa un patron complejo de creencias, expectativas,
ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de una
organizacion. En forma mas especifica, la cultura organizacional incluye:
e Comportamientos de rutina cuando las personas interactdan, con los rituales y
ceremonias organizacionales y el lenguaje comun utilizado;
e Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la organizacién como
“un buen dia de trabajo por una buena paga por el dia”;
e Los valores dominantes que mantiene la organizacion por ejemplo la “calidad
del producto” o el “liderazgo en precios”;
e La filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los empleados y
clientes;
e Las reglas de juego para llevarse bien en la organizacion o los “trucos” que el
recién llegado tiene que aprender para convertirse en un integrante aceptado y
e el sentimiento o el clima que se transmite en una organizacion por la
disposicién fisica y la forma en que los integrantes interacttian con los clientes

o con el personal externo. (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999, p.546)
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(Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999, p.546) argumentan que la cultura
organizacional existe en diversos niveles, como se muestra en la figura 17.1, que
difiere en términos de visibilidad y resistencia al cambio. El nivel menos profundo es
el de las suposiciones compartidas basicas que representan creencias sobre la
realidad y la naturaleza humana que se dan por sentadas. El siguiente nivel de cultura
es el de los valores culturales, que representan creencias, suposiciones y sentimientos
colectivos sobre cosas que son buenas, normales, racionales, valiosas, etc.

El otro nivel es el de la conducta compartida, que incluye normas, es mas visible y,
en cierta forma, mas facil de cambiar que los valores. La razdn, al menos en parte, es
que la gente tal vez no se halle consciente de los valores que la une.

El nivel més superficial de la cultura organizacional esta integrado por simbolos. Los
simbolos culturales son palabras (jerga o jerigonza), ademanes e imagenes u otros

objetos fisicos con un significado particular dentro de una cultura.

Desarrollo de la Cultura Organizacional
¢Como se desarrolla una cultura organizacional? Edgar Schein sefiala que la
cultura organizacional se forma como respuesta a dos retos sobresalientes a los que se
enfrenta toda la organizacion: 1) la adaptacion externa y la supervivencia y 2) la
integracidn interna.
1) La adaptacion externay la supervivencia se relacionan con el modo en el que la
organizacion encontrara un nicho y como hara frente a su ambiente externo en
cambio constante. La adaptacion externa y la supervivencia incluye resolver los

siguientes temas.

Mision y estrategia: Identificar la mision principal de la organizacion; seleccionar

estrategias para conseguir esa mision.

= Metas: Establecer metas especificas.

= Medios: Determinar la forma de lograr las metas; los medios incluyen seleccionar
una estructura organizacional y un sistema de recompensas.

»= Medicién: Establecer criterios para medir cuan bien logran las metas las personas
y los equipos.

2) La integracion interna se relaciona con el establecimiento y el mantenimiento de

relaciones de trabajo efectivas entre los integrantes de la organizaciéon. La

organizacion interna incluye resolver los siguientes temas.
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= Lenguaje y conceptos: ldentificar métodos de comunicacion; desarrollar un
significado comun para conceptos importantes.

= Limites de grupo y de equipos: Establecer criterios para la pertenencia a grupos y
equipos.

» Poder y estatus: Determinar las reglas para adquirir, mantener y perder poder y
posicion.

= Recompensas Yy castigos: Desarrollar sistemas para estimular los comportamientos
deseables y desanimar los indeseables.

Una cultura organizacional surge cuando los integrantes comparten conocimientos y

suposiciones conforme descubren o desarrollan formas de hacer frente a los aspectos

de adaptacion externa e integracion interna. (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999,

pp.547 -548).

2.2.2 Desempefio Laboral

(Chiavenato, 2011, p.49) se refiere al desempefio laboral como el dar lo mejor en el trabajo,
cumpliendo con todos los requerimientos necesarios para ser un buen colaborador. El
desempefio laboral se evalla a través de la evaluacion del desempefio, la cual es un proceso
que no se debe ver como perjudicial si no como un estimulo de lograr la excelencia dentro de
su area de trabajo.

Existen objetivos fundamentales para la evaluacion del desempefio y éstos son:

- Permitir las condiciones de medicion del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacion.

- Permitir el tratamiento de recursos humanos como un recurso basico de la empresa,
cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente, dependiendo la forma de
administracion.

- Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los
miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos

empresariales y, por la otra, los objetivos individuales.
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El desempefio laboral comprende todas aquellas actividades y tareas que realiza o ejecuta un
determinado trabajador en una determinada empresa. Igualmente, el desempefio laboral
aborda el nivel de ejecucion logrado por el trabajador en el cumplimiento de sus tareas
encomendadas de manera muy significativa, repercute en el éxito de las metas y los objetivos
planeados por la empresa. Harrigton (2001) citado por los autores (De La Torre y Afan, 2017,
p.20)

Stoner (1994), (citado en Araujo y Guerra, 2007, p.132), quien afirma que el desempefio
laboral es la manera como los miembros de la organizacion trabajan eficazmente, para

alcanzar metas comunes, sujeto a las reglas basicas establecidas con anterioridad.

Bohdrquez (2002), (citado en Araujo y Guerra (2007, p.133), define al desempefio laboral,
como el nivel de ejecucion alcanzado por el trabajador en el logro de las metas dentro de la

organizacion en un tiempo determinado.

Tipos de desempefio laboral

(Segun Robbins y Judge, 2013, p.555) define al desempefio, como en el pasado, la mayoria
de organizaciones solo evaluaban la forma en que los empleados realizaban las tareas
incluidas en una descripcion de puestos de trabajo; sin embargo, las compafiias actuales,
menos jerarquicas y mas orientadas al servicio, requieren de mas informacion. Los
investigadores ahora reconocen tres tipos principales de conductas que constituyen el
desempefio laboral:

1. Desempefio de la tarea. Se refiere al cumplimiento de las obligaciones y
responsabilidades que constituyen a la produccion de un bien o servicio, o a la
realizacion de las tareas administrativas.

2. Civismo. Se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicolégico de la
organizacion, como brindar ayuda a los demas aunque esta no se solicite, respaldar
los objetivos organizacionales, tratar a los compafieros con respeto, hacer

sugerencias constructivas y decir cosas positivas sobre el lugar de trabajo.

Elementos del Desempefio Laboral
Al respecto, (Chiavenato, 2002, p. 367), expone que el desemperfio de las personas se evalla

mediante factores previamente definidos y valorados, los cuales se presentan a continuacion:
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e Factores actitudinales: Disciplina, actitud cooperativa, iniciativa, responsabilidad,
habilidad de seguridad, discrecidn, presentacion personal, interés, creatividad,
capacidad de realizacion.

e Factores operativos: Conocimiento del trabajo, calidad, cantidad, exactitud, trabajo en

equipo, liderazgo.

Evaluacion de desempefio
(Maristany, 2000, p.269) argumenta que la evaluacién de desempefio es la técnica que
permite definir el valor que se da al desempefio de un empleado y dejar constancia de ello.
Como técnica, su origen se remonta a 1916, es decir que tiene un largo tiempo de
experimentacion acumulada.
Sirve para que:

= El personal sienta que la empresa se ocupa de él.

= El personal sepa qué opina la empresa de €l.

= Cada empleado pueda argliir sobre si mismo y sobre los temas que le tocan.

= Cada supervisor pueda abrir un nuevo canal de comunicacion.

= Cada gerente pueda observar la situacion de las relaciones verticales en los sectores que

reportan a él.

= Se mejoren las relaciones y el clima de trabajo a partir de la discusion de los temas

= Pueda existir una politica de remuneraciones clara que merite el trabajo realizado.

= Se puede establecer un perfil de cualidades de los empleados.

= Se pueda conocer el potencial humano de la empresa.

= Se puedan programar los movimientos de personal.

= Se pueda guiar para el caso de despidos masivos o individuales.
Los posibles inconvenientes de la evaluacién son los que llevan al fracaso; los inconvenientes
y el fracaso estan basados en tres factores:

= Presion sindical: que el sindicato se resista a que se evalue.

= Deficiencias del sistema: que esté mal estructurado para esa cultura.

= Falta de interés de la gerencia: que se resista a perder el manejo del poder de arbitrio

que tenia hasta ese momento.

Amoroés (2007) citado por el autor (Panta, 2015, p.35), manifiesta que lo podemos considerar

como un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los
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atributos , comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi como el grado de
ausentismo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el empleado y si podra
mejorar su rendimiento futuro, que permite implantar nuevas politicas de compensacion,
mejora el desempefios, ayuda a tomar decisiones de ascensos o de ubicacion, permite
determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto
y ayuda a observar si existen problemas personales que afecten a la persona en el desempefio

del cargo.

Arias y Heredia (2004, p.45), manifiestan que la evaluacion de desempefio se refiere a una
serie de factores o aspectos que apuntan directamente hacia la productividad y la calidad en el
cumplimiento de un puesto o trabajo.

Pretende conocer las fortalezas y debilidades del personal y, en ocasiones, se compara a los
colaboradores unos con otros con el fin de encaminar de manera mas eficiente los esfuerzos

de la organizacion.

Stoner, J, et al (1996, p.434), expresa que hay dos procesos para evaluar el desempefio,
evaluacion informal.- significa el proceso permanente que ofrece informacion a los
empleados sobre lo bien que estan desempefiando su trabajo en la organizacion; y la
evaluacion formal sistematica.- proceso de evaluacion formal para calificar el desempefio
laboral, en el que se identifica a quienes merecen aumentos o ascensos y se detecta los que

requieren mayor capacitacion.

Objetivos de la evaluacion de desempefio
(Robbins y Judge, 2013, p.555) afirman que la evaluacion del desempefio tiene varios
objetivos:
= Uno de ellos consiste en ayudar a la direccién a que tome decisiones de
recursos humanos sobre ascensos, transferencias y despidos.
= Las evaluaciones también detectan las necesidades de capacitacion vy
desarrollo ya que identifican con precision las habilidades y competencias de
los trabajadores para los cuales se pueden desarrollar programas correctivos.
= Por dltimo, brindan retroalimentacion a los empleados sobre la forma en que
la organizacién percibe su desempefio, y con frecuencia son la base para

asignar recompensas, como aumentos de salario por méritos.
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Figueroa (2002) citado por el autor (Panta, 2015, p.38), expone que los objetivos
fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden ser presentados en tres fases: Permitir
condiciones de medida de potencial humano, permitir el tratamiento de los RRHH como un
recurso béasico de la organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada
indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la forma de administracion; y proporcionar
oportunidades de crecimiento y participacién a todos los miembros de la organizacion,
teniendo presentes por una parte los objetivos organizacionales y por la otra, los objetivos
individuales.

Segln el autor anteriormente citado, el director obtiene los siguientes beneficios con la
evaluacion, al constatar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados,
teniendo como base variables y factores de evaluacion. Tomar medidas con el fin de mejorar
el comportamiento de los individuos, alcanzar una mejor comunicacion con los individuos
para hacerles comprender la mecénica de evaluacion del desempefio como un sistema
objetivo y la forma como se esta desarrollando éste.

Asimismo, el administrador, con la evaluacion, sefiala con claridad a los individuos sus
obligaciones y lo que espera de ellos; programa las actividades de la unidad, dirige y controla
el trabajo y establece las normas y procedimientos para su ejecucion. Ademas, invita a los
individuos a participar en la solucién de los problemas y consulta su opinidn antes de

proceder a realizar algin cambio.

Métodos de evaluacion del desempefio

(Robbins y Judge, 2013, p.559), argumentan que hay métodos para la evaluaciéon de
desempefio tales como:

Escalas gréaficas de calificacion uno de los métodos mas antiguos y difundidos de
evaluacién son las escalas graficas de calificacion. El evaluador observa un conjunto de
factores de desempefio, tales como la cantidad y calidad del trabajo, la profundidad de los
conocimientos, la cooperacién, la asistencia y las iniciativas, y los califica en escalas
graduadas. Aunque no ofrecen la misma profundidad de la informacién de los ensayos o los
incidentes criticos, la aplicacion de las escalas graficas de calificacion requiere de menos

tiempo y permite realizar comparaciones y anlisis cuantitativos.

Escalas de calificacion basadas en el comportamiento (ECBC) combinan elementos
importantes de los métodos de calificacion por incidentes criticos y de escalas gréaficas. El

evaluador califica a los individuos con base en reactivos ubicados a lo largo de un continuo;
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los reactivos son ejemplos de conductas reales en el trabajo, y no listas de rasgos o
descripciones generales. Para aplicar el ECBC, los participantes primero dan ejemplos
especificos de conductas eficaces e ineficaces, los cuales se traducen en un conjunto de

dimensiones del desempefio con niveles de calidad variable.

Comparaciones forzadas Las comparaciones forzadas evaltan el desempefio del individuo
con respecto al desempefio de otro u otros empleados. Se trata de una herramienta de
medicion relativa, mas que absoluta. Las dos comparaciones mas utilizadas son la
clasificacion grupal y la clasificacion individual.

La clasificacion grupal Método de evaluacion que coloca a los trabajadores en una
clasificacion en particular, como los cuartiles.

La clasificacion individual Método de evaluacion que ordena a los trabajadores del mejor al

peor.

Método de Escalas mixtas es una modificacion del método de escala basica. En lugar de
evaluar las caracteristicas de acuerdo a una sola escala, se dan al evaluador tres descripciones
especificas de cada caracteristica: superior, promedio e inferior. Después de anotar las tres
caracteristicas de cada categoria, se les asigna una secuencia aleatoria para formar la escala

mixta.

Método de distribucion forzada exige que el evaluador elija entre varias declaraciones a
menudo puestas en forma de pares, que parecen ser igualmente favorables o desfavorables.
Este método tiene sus limitaciones, siendo la mas importante el costo de establecer y
mantener la validez. Ademas, no puede utilizarse con tanta eficacia como los otros métodos
para lograr el objetivo comun de usar las evaluaciones como herramienta para el desarrollo de

empleados mediante la entrevista de evaluacion.

Método de formas narrativas requiere que el evaluador escriba un ensayo que describa lo
mejor posible al empleado que se evaltda. Por lo general, se la dan indicaciones para que
describa las fortalezas y debilidades del empleado y plantee recomendaciones para su
desarrollo. Uno de los inconvenientes es que este método tiende a ser subjetivo y tal vez no

se enfoque en los aspectos adecuados del desempefio en el puesto.
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Escala fundamentada para la medicion del comportamiento (BARS)

Consiste en una serie de cinco a diez escalas verticales — una por cada dimension importante
de desemperio, identificada mediante el analisis de puesto. Estas dimensiones se basan en
conductas que se identifican mediante un andlisis de incidentes criticos en el puesto. Los
incidentes criticos se colocan junto con la escala y se les asignan valores de puntos segun las
opiniones de los expertos.

Hoy en dia, no existen evidencias firmes de que una escala de medicion basada en el
comportamiento reduzca todos los errores de evaluacion que se mencionaron antes. Pero
algunos estudios han demostrado que las escalas de este tipo pueden proporcionar
calificaciones precisas. Una importante ventaja es que en su desarrollo participan empleados
ajenos al departamento de recursos humanos junto con el personal de este. Asimismo esta

escala de medicion genera escalas con un grado de validez de contenido mas elevado.

Escalas de observacién de comportamiento (BOS)

(Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p.327) argumentan que esta escala es similar a la escala
fundamentada para la medicion del comportamiento, en el sentido de que ambas se basan en
incidentes criticos. Sin embargo, la escala de observacion esta disefiada para medir la
frecuencia con que se observa cada una de las conductas.

El valor de la escala de observacién de conducta consiste en que permite al evaluador
desempefar solo el papel de observador en lugar de ser juez. Asi, quiza le sea mas facil dar

retroalimentacién constructiva al empleado.

La evaluacion integral (360°)

(Bohlander, et al, 2001, p.322) manifiestan que la evaluacion integral (o 360°) pretende dar a
los empleados una perspectiva de su desempefio lo mas adecuada posible, al obtener aportes
desde todos los &ngulos: supervisores, compafieros, subordinados, etc. Si bien en sus inicios
los sistemas integrales se enfocaban en el desarrollo, y se limitaban al desarrollo de los
ejecutivos y profesionales, han pasado a formar parte de las evaluaciones del desempefio y de

otras aplicaciones administrativas.
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Tabla 1. Pros y contras de la evaluacion de 360°

PROS

El sistema es mas amplio porque se rednen respuestas provenientes de muchas perspectivas.

La calidad de la informacion es mayor. (La calidad de los entrevistados es mas importante que la cantidad).
Complementa las iniciativas de la ACT porque hace hincapié en los clientes y los equipos, internos y
externos.

Una retroalimentacion de comparieros y terceros puede estimular el desarrollo personal de los empleados.

CONTRAS

El sistema es complejo porque combina todas las respuestas.

La retroalimentacién puede ser intimidante y producir resentimientos si el empleado siente que los
entrevistados se han “confabulado”.

Puede haber opiniones encontradas, a pesar de que todas ellas sean exactas de acuerdo con el punto de vista
de quien lo emite.

El sistema requiere de capacitacion para funcionar correctamente.

Los empleados podrian coludirse o “jugar” con el sistema mediante evaluaciones mutuas que carecen de
validez.

Los evaluadores podrian no asumir la responsabilidad de sus actos si sus evaluaciones son anénimas.

¢Para qué se evalla el desempefio?

(Klingner y Nalbandian, 2002, p.309) expresan que la evaluacion del rendimiento se

fundamenta en las metas técnicas y las de administracion; pero es raro que se base en las

aspiraciones de los empleados. La parte técnica se enfoca en el desarrollo de un instrumento

que mida el rendimiento de cada individuo con precision para identificar sus habilidades y

debilidades, y para diferenciar entre los empleados.

La administracion tiene la esperanza de lograr varios objetivos mediante el proceso de

evaluacion del rendimiento:

- Comunicar sus metas y los objetivos de los empleados.

- Motivar a los empleados para mejorar su rendimiento

- Distribuir con equidad los premios de la organizacién, como los incrementos
salariales y los ascensos en el escalafon.

- Realizar indagaciones en la administracion de personal publico.
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La politica de cambio

Segun los aportes de (Jugde, 2013, p.234), sostiene que, la politica sugiere que es mas
probable que el impulso para el cambio provenga de agentes externos, empleados recien
llegados a la organizacion (quienes han invertido menos en el statu quo) o gerentes
ligeramente alejados de la principal estructura del poder. Los gerentes que han pasado toda u
carreta con la misma empresa y que han alcanzado un puesto elevado en la jerarquia suelen
ser los principales obstaculos para el cambio, ya que se trata de una amenaza muy real para su
posicion y estatus. No obstante, se podria esperar que ellos implementen cambios para
demostrar que no son meros cuidadores. Al actuar como agentes del cambio, pueden
transmitir a los accionistas, proveedores, empleados y clientes la idea de que estan

resolviendo los problemas y adaptandose a un ambiente dinamico.

Beneficios de la evaluacion del desempefio
(Chiavenato, 2000, p.365) expone que cuando un programa de evaluacion de desempefio esta
bien planeado, coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo
plazos. En general los principales beneficiarios son el individuo, el gerente, la organizacién y
la comunidad.

1. Beneficios para el jefe:

- Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base
en las variables y los factores de evaluacion y, sobre todo, contando con un
sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

- Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de desempefio
de sus subordinados.

- Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica de
evaluacién del desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese sistema
puedan conocer cual es su desempefio.

2. Beneficios para el subordinado:

- Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y
desempefio que mas valora la empresa en sus empleados.

- Conocer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y sus
fortalezas y debilidades, segun la evaluacion del jefe.

- Saber qué disposiciones 0 medidas toma el jefe para mejorar su desempefio

(programas de entrenamiento, capacitacion, etc.), y la que el propio subordinado
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deberd tomar por su cuenta (autocorreccion, mayor esmero, mayor atencion al
trabajo, cursos por su propia cuenta).

- Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

3. Beneficios para la organizacion:

- Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazos, y definir la
contribucion de cada empleado.

- Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o perfeccionamiento
determinadas &reas de actividad, y seleccionador a los empleados que tienen
condiciones para ascenderlos o transferirlos.

- Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no sélo de ascensos, sino de progreso y de
desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones
humanas en el trabajo.

El desempefio y la cultura organizacional
(Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999, p.546) establecen que una suposicion fundamental
del cambio cultural afirma que la cultura de una organizacion y su desempefio o eficacia se
relacionan en forma directa. Por lo tanto, la Idgica para intentar un cambio cultural consiste
en crear una organizacion mas efectiva.
Es evidente que la cultura y el desempefio organizacional se relacionan, aungue las pruebas
acerca de la naturaleza exacta de esta relacion son ambiguas. Una comparacion de las
culturas de 334 instituciones de ensefianza superior revelo que no existian diferencias en la en
la efectividad organizacional entre las que presentaban culturas fuertes y las de culturas
débiles
= Un estudio de cuatro afios dedicado a un gran numero de organizaciones arrojo las
siguientes conclusiones sobre las relaciones entre la cultura y el desempefio.
= La cultura organizacional puede tener un impacto importante sobre el desempefio
econémico de una empresa a largo plazo.
= Es probable que la cultura organizacional sea un factor ain mas importante en la
determinacion del éxito o el fracaso de las empresas en la proxima década.
= Las culturas organizacionales que inhiben el desempefio financiero fuerte a largo
plazo no son raras; se desarrollan con facilidad, incluso en empresas llenas de
personal razonable e inteligente.
= Aungue son dificiles de cambiar, es posible lograr que las culturas organizacionales

mejoren el desempefio.
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III. Metodologia

3.1. Tipoy nivel de investigacion
La presente investigacion es de enfoque cuantitativo, debido a que se realizard el
tratamiento estadistico de los resultados de las muestras obtenidas.
Asimismo, es de tipo correlacional porque va a determinar la relacion que existe
entre las variables de cultura organizacional y desempefio laboral con la finalidad de
conocer el actuar de un concepto o constructo en relacion al de otro, pero las

mediciones de estas seran de los mismos participantes de una misma institucion.

Hernandez, S. (2006) manifiesta que “el enfoque cuantitativo utiliza la recoleccion
de datos para probar hipotesis con base en la medicion numérica y el analisis

estadistico, con el fin de establecer pautas de comportamiento y probar teorias”

Referente al estudio de alcance correlacional, Hernandez, S. (2006) menciona que
“este tipo de estudio tiene como finalidad conocer la relacion que exista entre dos o
mas conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto particular”. Eso
quiere decir, que en esta investigacion primero vamos a medir cada una de las
variables que presuntamente tienen relacion para luego hallar la correlacion entre

ellas.

3.2. Disefio de investigacion

Herndndez, S. (2006, p.) sefiala que “el disefio de la investigacion es de tipo No
experimental (observacional), porque se realiza sin manipular deliberadamente variables.
Es decir, se trata de estudios en los que no hacemos variar en forma intencional las
variables independientes para ver sus efecto sobre otras variables”. Es decir que
solamente nos limitaremos a observar las variables, no podremos manipular, ni modificar
a nuestra conveniencia.

Asimismo, afirma que “La investigacion es de corte transversal porque recolectan datos
en un solo momento, en un tiempo Gnico. Su propdsito es describir variables y analizar su
incidencia e interrelacion en un momento dado”, segiin Hernandez, S (2006, p). Es decir

se mide una sola vez en un momento determinado.
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3.3. Poblacién, muestra y muestreo

3.3.1 Poblacion
Dada la naturaleza de la institucion la cantidad de trabajadores administrativos
entre hombres y mujeres, nombrados y contratados en planilla son un nimero
de 60, siendo una poblacién pequefia, siendo analizable, por ello se aplico un
censo, al 100 %.
No hay muestra pues la poblacién es censal, por lo tanto no hay técnica de

muestreo.

3.4. Criterios de seleccion
Serén todos los trabajadores administrativos nombrados y contratados que conforman
la plana administrativa del Colegio Militar Elias Aguirre, de todas las areas y
secciones debido a que es un nimero analizable y ademéas pueden generar valiosa
informacion a la hora de recolectar los datos mediante los instrumentos elaborados
para la investigacion. Sera una muestra por conveniencia, censo al 100 %. En un total

de 60 trabajadores de todas las areas.
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Tabla 2. Operacionalizacién de variables de Cultura Organizacional

3.5. Operacionalizacion de variables de Cultura Organizacional

Variable Dimensiones Indicadores Item
1. Fomento de la innovacion. 1. ¢EnlaInstitucion donde usted labora se fomenta la innovacion?
val 2. Trabajo en equipo. 2. ¢Enla Institl_Jcié_q donde usted labora se promueve el trabajo en equipo?
alores 3. Cumplimiento de metas. 3. ¢Parala Institucion donde usted trabaja o mas importante es el
cumplimiento de metas?
4. Influencia para trabajar en la 4. ;Cree que para ingresar a la Institucion es necesario una recomendacion
institucion. o influencia interna?
i i i 5. ,Cree usted que el salario que recibe por su labor en la Institucion es el
Creencias g gﬁlririlnoisltr;zut?ecrlrzrr]:ﬁ.entas adecuado? q ’ p
. para , - . .
realizar el trabajo. 6. (,Crge usted que se le sumlnlstra_n las herramientas necesarias para
realizar adecuadamente su trabajo?
Cultura 7. Aprendizaje y progreso en la 7. ¢Percibe usted que la Institucion le permite aprender y progresar
o institucion. como persona?
Organizacional Cli 8. Ambiente de cooperacién. 8.  ¢Percibe usted un ambiente de cooperacién dentro de la
Ima 9. Autonomia en la toma de Institucion?
decisiones. 9.  ¢Percibe tener autonomia para tomar decisiones relacionadas con
su trabajo?
10. Horarios de entrada y salida. 10. ¢Existe claridad frente a los horarios de entrada y salida en su
11. Normas de presentacién del Institucién?
N personal 11. ¢En la Institucién hay normas respecto de la presentacion
ormas 12. Sanciona faltas personal de los empleados?
12. ¢La Institucion utiliza sanciones ante una falta?
13. Celebracion de fechas especiales. | 13. ¢La Institucion celebra fechas especiales como el dia de la
14. Incentivos laborales. secretaria, navidad, entre otros?
Simbol 15. Reconocimiento del significado 14. ¢La Institucién recurre a utilizar incentivos como viajes,
Imbolos de ceremonias y logo condecoraciones, entre otros, para premiar las buenas labores?
institucional. 15. ¢Los trabajadores reconocen y entienden el significado de las
ceremonias, el logo vy los colores representativos de la
Institucién?
16. Trabajo coherente mision —vision | 16. ¢Su trabajo es coherente con la misién — vision de la Institucién?
17. Promocion interna 17. (Al haber una vacante, la Institucién toma en cuenta primero a
. . 18. Desarrollo profesional y familiar. los trabajadores internos para dicho cargo antes que personas
Filosofia
externas?
18. (A la Institucién le interesa tanto su desarrollo profesional como

familiar?
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Tabla 3. Operacionalizacion de variables de Desempefio Laboral

Variable Indicadores Técnica Instrumento
Conocimiento del Puesto
1.  Comprendo mis funciones, el campo especializado y técnico de mi
puesto, asi como la nocion de las relaciones del trabajo con otras
areas.
Disponibilidad
2. Soy puntual, y por lo regular observo los periodos prescritos para cada
tarea.
Calidad
3. Cumplo con precision y aceptabilidad el trabajo desempefiado.
Objetividad @)
4.  Busco el término justo en las diferentes situaciones y conflictos que se -
presentan en mi trabajo, basdndome en el andlisis real de la situacion. |<£ E(:
Desempefio Independencia wn =
5.  Desempefio mi trabajo con poca 0 ninguna supervision. L O
Laboral ) =
Negociacion @) =
6. Enfrento y resuelvo los conflictos con audacia, rapidez y objetividad. Z m
Confiabilidad L >
7. Mi labor es confiable en cuanto al término y seguimiento de la tarea. O

Relaciones Interpersonales
8.  Mirelacion es efectiva con los individuos de todos los niveles de la
organizacion.

Trabajo en equipo
9.  Estoy comprometido con los objetivos de la institucion a través de la
comunicacion y colaboracién de mis compafieros.

Compromiso
10. Realizo todas mis actividades con entrega, vitalidad y control con el
fin de defender los intereses de la institucion.
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3.6. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

3.6.1 Confiabilidad de los Instrumento:

Tabla 4. Colinealidad

<10 indica que el item es importante para el modelo.

VIF
P1 1.306
P10 1.784
P11 1.712
P12 1.754
P13 1.539
P14 1.539
P15 1.550
P16 1.031
P18 1.031
P19 1.921
P2 1.256
P23 1.821
P24 1.816
P25 1.953
P26 1.415
P3 1.253
P5 1.122
P6 1.122
P7 1.041
P8 1.041
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La validez discriminante

Segun Chin 1998, argumenta que la raiz cuadrada de la varianza extraida media (AVE), debe
ser mayor que todos los demaés valores de la tabla que se presentan en validez discriminante
para poder argumentar que todos los items que en este caso pertenecen a clima no pertenecen
a ninguna de las otras dimensiones, asimismo todo lo que pertenecen a creencias no pertenece
a ninguna otra dimension y asi sucesivamente ocurre con las otras cuatro dimensiones

restantes.

Tabla 5. Validez Discriminante

Clima Creencias Eaets)ce)?;lpeno Filosofia Normas | Simbolos | Valores
Clima 0.814
Creencias -0.078 0.764
Egﬁgg‘feno 0.336 0.226 0.751
Filosofia 0.066 -0.076 0.172 0.766
Normas 0.394 -0.168 0.289 0.051| 0.774
Simbolos 0.258 0.159 0.940 0.041 0.207 0.849
Valores 0.146 0.018 0.483 0.248 0.186 0.229 0.805

La confiabilidad del Instrumento

Para efectos de la confiabilidad del instrumento, se estd tomando uno de los dos posibles
parametros, en este caso estamos evaluando mediante la Fiabilidad Compuesta, segun la regla
Devellis 1991, manifiesta que debe ser mayor a 0.7 , por tal podemos apreciar que en esta
prueba estadistica los resultados son superiores a la regla establecida, y que la dimension de
menor valor es Filosofia con 0.739 y la de mayor valor es la de Simbolos con 0.886, con estos
resultados estamos argumentando que todas las dimensiones de cultura organizacional tienen

confiabilidad, asi como, el constructo desempefio laboral.

Tabla 6. Fiabilidad Compuesta

Fiabilidad compuesta
Clima 0.796
Creencias 0.807
Desempefio Laboral 0.864
Filosofia 0.739
Normas 0.749
Simbolos 0.886
Valores 0.844
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Varianza Extraida Media

Referente a la Varianza Extraida Media (AVE), segun Baggozi y Yi, 1998, expresa que el
AVE debe ser un 50% minimo en cada constructo, para que los items que contiene cada
dimension representa a cada dimension, en este caso cada dimension es mayor a la regla, lo
cual significa que los constructos estan siendo bien representados con los items que esta
componiendo el instrumento; la dimensién de menor valor es creencias con 0.584 y la de
mayor valor es la dimension simbolos con 0.721, esto quiere decir que mis dimensiones e

items estan por encima de la regla exigida.

Tabla 7. Varianza Extraida Media (AVE)

Varianza extraida media (AVE)
Clima 0.663
Creencias 0.584
Desempefio Laboral 0.564
Filosofia 0.587
Normas 0.599
Simbolos 0.721
Valores 0.647

Cargas factoriales

Segun Chin, 1998, las cargas factoriales expresadas en cada items deben estar formuladas en
su propia dimension y no en otra; ademas la carga debe tener un valor minimo de 0.7 0 mas.
En este caso todos los factores estdn bien cargados, excepto en el caso de la dimension
Creencias en su item 2 con una carga factorial 0.68 no cumple con la regla establecida de
Chin, pero si se ajusta a lo establecido por los autores Jore Skot y Sorbon 1993, quienes
sefialan que el minimo exigido es de 0.5 para cargas factoriales.

En este caso 0.68 es un valor fronterizo que mas se aproxima a 0.70 por tal no se creyé por

conveniente eliminarlo y ademas si es valido por los autores anteriormente citados.
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Tabla 8. Cargas Factoriales

Clima | Creencias | Filosofia| Normas | Simbolos | Valores
CREE1 0.815
SIMB1 0.852
SIMB2 0.844
SIMB3 0.852
VAL1 0.932
VAL2 0.757
VAL3 0.707
FIL1 0.752
FIL2 0.779
CREE2 0.680
CREES3 0.790
CLIM1 | 0.762
CLIM2 | 0.863
NORM1 0.800
NORM2 0.746

Cabe mencionar que se utilizo el método de la encuesta con la escala tipo Likert, y
el instrumento para la recoleccion de datos, el cuestionario.

Para determinar la relacion entre las dos variables se realizaron dos encuestas a los
trabajadores administrativos del Colegio Militar Elias Aguirre de la ciudad de
Chiclayo, el primer cuestionario esta basado en 18 preguntas que se relacionan con
la cultura organizacional. El segundo cuestionario contiene 10 preguntas donde se
medira el nivel de desempefio laboral. Cabe mencionar que estas encuestas fueron
para marcar de acuerdo a la escala tipo Likert. Las interrogantes estan
ordenadamente de acuerdo a las dimensiones de cada variable materia de la

investigacion.

En esta investigacion se tomo6 el modelo de Olmos y Socha (2006) quienes
realizaron el disefio y validacion mediante jueces expertos del instrumento para
evaluar la cultura organizacional en la cual se establecen seis dimensiones:
Valores, Creencias, Clima, Normas, Simbolos y Filosofia. Por otro lado, en lo
referente a la variable Desempefio Laboral se utilizd una encuesta que ha sido
referenciada por investigaciones de nivel nacional e internacional en diferentes

investigaciones, la misma que tiene diez indicadores: Conocimiento del Puesto,
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Disponibilidad, Calidad, Objetividad, Independencia, Negociacién, Confiabilidad,

Relaciones Interpersonales, Trabajo en Equipo y Compromiso.

La presente investigacion ha sido elaborada teniendo en cuenta las normativas
emitidas por la Universidad Catdlica Santo Toribio de Mogrovejo, utilizando los

datos necesarios a la culminacion del estudio.

Se aplico una prueba piloto encuestando a 20 trabajadores administrativos para
luego analizar los datos estadisticamente con el alfa de Cronbach y determinar la
validez y confiabilidad del instrumento antes de aplicar la encuesta general a los
trabajadores de la institucion materia de la investigacion.

Todas las pruebas estadisticas de significacion, se leeran al 95% de confiabilidad.

3.7. Procedimientos
La aplicacion de los instrumentos a los trabajadores del Colegio Militar Elias
Aguirre se realiz6 en las oficinas administrativas y en sus areas de trabajo. Se
procedio a realizar el trabajo de campo, encuestando a los 60 trabajadores, previa
explicacion de los cuestionarios y de los items de respuesta, siendo bastante
explicita en los enunciados que se les generaba alguna duda.
La aplicacion de cada instrumento demoro 25 minutos con la firma de la hoja de

proteccion de datos confidenciales.

3.8. Plan de procesamiento y analisis de datos
Los datos fueron recopilados y procesados en una base de datos EXCEL, para
luego procesarlos en el software estadistico SPSS 24, posteriormente formular los

resultados con las tablas y figuras mediante el software indicado.
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Tabla 9. Matriz de Consistencia

3.9.Matriz de Consistencia

Titulo

Problema

Objetivos

Bases Teoricas

Metodologia

Poblacion y Muestra

La Cultura
Organizacional y su
relacién con el
Desempefio Laboral de
los trabajadores
administrativos de la
IEPM Colegio Militar

Elias Aguirre

¢Cual es la relacion
entre la cultura
organizacional y el
desempefio laboral de
los trabajadores
administrativos de la
IEPM Colegio Militar
Elias Aguirre?

Objetivo General
Determinar la relacion que existe entre

y el
desempefio laboral en los trabajadores

la cultura organizacional
administrativos de la IEPM Colegio

Militar Elias Aguirre

Objetivos Especificos

1. Determinar el nivel del desempefio
laboral en los trabajadores
administrativos de la IEPM Colegio
Militar Elias Aguirre.

2. Conocer el grado de cultura
organizacional en los trabajadores
administrativos de la IEPM Colegio
Militar Elias Aguirre.

3. Determinar el nivel de desarrollo de
la cultura organizacional con sus
respectivas dimensiones, asi como sus
brechas  correspondientes de los
trabajadores administrativos de la

IEPM Colegio Militar Elias Aguirre.

Cultura Organizacional
- Valores

- Creencias

- Clima

- Normas

- Simbolos

- Filosofia

Desempefio Laboral

- Conocimiento del
Puesto

- Disponibilidad

- Calidad

- Objetividad

- Independencia

- Negociacion

- Confiabilidad

- Relaciones
Interpersonales

- Trabajo en equipo

- Compromiso

Hipdtesis: Existe una
correlacion significativa
entre la Cultura
Organizacional y el
Desempefio Laboral con una
fuerza moderada entre los
trabajadores de la I.E.P.M.
Colegio Militar Elias
Aguirre 2018.

Enfoque: Cuantitativo

Tipo: Aplicada

Nivel: Correlacional

Disefio: No experimental

(observacional) de corte

transversal.

Poblacion: Todo el personal
administrativo equivalente a
60 personas de condicion
nombrado y contratado de la
IEPM Colegio Militar Elias
Aguirre.

Muestra: Es la misma que
la poblacion.

Técnica: Encuesta.
Instrumentos: Cuestionario
de Cultura Organizacional y
Desempefio Laboral.
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3.10.Consideraciones éticas
La encuesta fue con libre consentimiento de los encuestados de manera confidencial,
con proteccién de datos y andnima.
Se hizo firmar la hoja de consentimiento y confidencialidad, en donde se indicaba que
los datos que se brinden en las respuestas seran solo para materia de esta investigacion,
mas no para el area de Recursos Humanos ni para la Direccion del colegio. (Ver anexo
N° 3)
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IV. Resultados y discusion
En este capitulo se presentan los resultados obtenidos en el trabajo de campo, los cuales

establecen si existe relacion entre la cultura organizacional y el desempefio laboral de
los trabajadores administrativos del Colegio Militar Elias Aguirre. Para ello se aplico
dos encuestas una para medir la cultura predominante en la institucion y otro para medir

el desemperio de los colaboradores.
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Tabla 10. Nivel de desempefio laboral de los trabajadores administrativos de la .E.P.M
Colegio Militar Elias Aguirre.

Estadisticos Desempefio Laboral
Promedios 4.53 Categorias Desempefio Laboral
Categoria MEDIA Baja Hasta 4,13
Desviacién estandar 0.70 Media >4,13 hasta 4,90
Valor maximo 7.00 Alta >4,90
Brecha 2.47

DESEMPENQ

Frecuencia

30 350 Iy 4350

DESEMPENO

Figura 1. Nivel de desempefio laboral

De acuerdo al objetivo nimero uno referente a determinar el nivel del desempefio laboral en
los trabajadores Administrativos del Colegio Militar Elias Aguirre, en materia a este tipo de
investigacion se creyd conveniente realizar una encuesta que ya tenia la aprobacion del juicio
de expertos, cuyo resultado de la investigacion demuestra que el desempefio laboral se
encuentra en un nivel medio con 4.53, esto quiere decir que no es el 6ptimo de acuerdo a las
categorias establecidas. Estos resultados fueron corroborados por De la Torre y Afan (2017)
en su investigacion del desempefio laboral de los trabajadores de la oficina de desarrollo
técnico de la Biblioteca Nacional del Per(, quienes tienen como resultado general un
desempefio laboral regular por parte de los trabajadores de esa institucién y recomiendan a sus
autoridades establecer politicas enfocadas en la mejora del Clima laboral, ya que es un factor
de la Cultura Organizacional que impacta positivamente en el Desempefio Laboral y en el
trabajo en equipo. Para ello podemos citar a Chiavenato (2011) que se refiere al desempefio
laboral como el dar lo mejor en el trabajo, cumpliendo con todos los requerimientos

necesarios para ser un buen colaborador.
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Tabla 11. Nivel de cultura organizacional de los trabajadores administrativos de la I.E.P.M
Colegio Militar Elias Aguirre.

Estadisticos Cultura Organizacional Categorias Cultura Organizacional
Promedios 4.49 Baja Hasta 4,22
Categoria MEDIA Media >4,22 hasta 4,78
Desviacidn estandar 0.44 Alta >4,78
valor maximo 7.00
Brecha 2.51

CULTURA

Frecuencia

100 <00

CULTURA

Figura 2. Nivel de cultura

Con respecto al objetivo numero dos, conocer el nivel de cultura organizacional en los
trabajadores administrativos del Colegio Militar Elias Aguirre, en los resultados obtenidos en
la investigacion se puede apreciar que el promedio es de 4.49, de acuerdo a las categorias se
ubica en un nivel medio con tendencia a crecer, lo que quiere decir que si se fortalece puede
ser muy beneficioso para la organizacion ya que tiene incidencia en el desempefio laboral de
sus colaboradores. En referencia a lo mencionado, Chiavenato (2000) manifiesta que la
cultura organizacional expresa un modo de vida, un sistema de creencias, expectativas y
valores, una forma particular de interaccion y de relacion de determinada organizacion. Cada
organizacion es un sistema complejo y humano que tiene caracteristicas, cultura y sistema de
valores propios. En esta linea Amorés (2007) manifiesta que una cultura fortalecida conlleva
al compromiso y la motivacion de los empleados; a traves de esta, se determina la dedicacion
de los mismos al desemperfio eficaz que es lo que caracteriza a las organizaciones exitosas.
Los resultados obtenidos difieren de la investigacion realizada en Maracaibo, Venezuela por
Arguello (2010), quien plantea que el comportamiento organizacional muchas veces influido

por la cultura, incide de forma muy baja en el desempefio laboral de sus trabajadores.
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Tabla 12. Dimension “Valores” de cultura Organizacional con sus respectivas brechas.

Valores
Promedios 490
Categoria MEDIA
Desviacion estandar 0.98
valor maximo 7.00
Brecha 2.10

Categorias Valores
Baja Hasta 4,67
Media > 4,67 hasta 5,33
Alta >5,33

Frecuencia

Valores

157

300 400

Valores

Figura 3. Dimension “Valores” de cultura Organizacional
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Tabla 13. Dimension “Creencias” de cultura Organizacional con sus respectivas brechas.

Creencias Categorias Creencias
Promedios 4.26 Baja Hasta 4,00
Categ‘or.la} . MEDIA Media > 4,00 hasta 4,67
Desviacién estandar 0.65
— Alta > 4167
valor maximo 7.00
Brecha 2.74
Creencias
1254
10,0 /P\
" =1
°
]
-1 757
o
4
[
5.0+
257
00 T T T T T 1
1.00 200 300 4,00 5,00 5,00
Creencias

Figura 4. Dimension “Creencias” de cultura Organizacional
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Tabla 14. Dimension “Clima” de cultura Organizacional con sus respectivas brechas.

Clima Categorias Clima
Promedios 3.83 Baja Hasta 3,67
Categoria MEDIA Media >3,67 hasta 4,22
Desviacion estandar 0.71 Alta 54,22
valor maximo 7.00
Brecha 3.17
Clima
12,54
10,04
~
'S
H
S 75
o
s
(1S
5,0
2,57
00 T
00 L i 300
Clima

Figura 5. Dimension “Clima” de cultura Organizacional



Tabla 15. Dimension “Normas” de cultura Organizacional con Sus respectivas brechas.

Normas Categorias Normas
Promedios 5.03 Baja Hasta 4,33
Categoria MEDIA Media > 4,33 hasta 6,00
Desviacién estandar 1.19
— Alta > 6,00
valor maximo 7.00
Brecha 1.97
Normas

157

Frecuencia

5

4,00

Normas

Figura 6. Dimension “Normas” de cultura Organizacional



Tabla 16. Dimension “Simbolos” de cultura Organizacional con sus respectivas brechas.

Simbolos Categorias Simbolos
Promedios 3.97 Baja Hasta 3,33
Categ.or‘l"f\ : MEDIA Media > 3,33 hasta 4,33
Desviacién estandar 0.91
— Alta >4I33
valor maximo 7.00
Brecha 3.03
Simbolos
15 —
N

Frecuencia

5

Simbolos

Figura 7. Dimension “Simbolos” de cultura Organizacional



Tabla 17. Dimension “Filosofia” de cultura Organizacional con sus respectivas brechas.

Filosofia Categorias Filosofia
Promedllos 4.97 Baja Hasta 4,67
Categoria MEDIA )
> ; Media >4,67 hasta 5,33
Desviacién estandar 0.92
.. Alta >5,33
valor maximo 7.00
Brecha 2.03
Filosofia

157 —

Frecuencia
|
\\
/
/

Filosofia

Figura 8. Dimension “Filosofia” de cultura Organizacional

Con respecto al objetivo numero tres, determinar el nivel de desarrollo de la Cultura
Organizacional con sus respectivas dimensiones, asi como sus brechas correspondientes, los
resultados obtenidos en la investigacion demuestran que esta se encuentra en un nivel medio
de 4.49 y los promedios mas altos obtenidos en las dimensiones de cultura organizacional son
“normas” y “filosofia” con 5.03 y 4.97 respectivamente, esto quiere decir que en esta
institucién la cultura se practica con mayor supremacia a través de estas dos dimensiones, ya
que los empleados reconocen con mayor facilidad los horarios, uniforme del personal y las
sanciones ante una falta; asimismo reconocen el trabajo relacionado con la mision y vision, la

promocidn interna y el desarrollo profesional de sus colaboradores; segun Figueroa (2015) en
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su investigacion comprobd que ademas de la manifestacion de valores institucionales, es
importante el seguimiento de normas especificas las cuales determinan el comportamiento de
los trabajadores en situaciones particulares, favoreciendo en gran manera el control del
comportamiento de cada uno de los miembros, para tener como consecuencia un ambiente
laboral favorable; a su vez Vargas (2007) menciona que los elementos de la cultura
organizacional se encuentran en todas partes y los mismos estan relacionados con elementos
culturales. En toda institucién la cultura se presenta en dos elementos dentro de los cuales
tenemos los elementos visibles que se manifiestan a través de creencias, valores, ceremonias,

ritos, normas, slogans, conductas, simbolos, etc.

Con respecto a la dimension “Clima”, se infiere que tiene la correlaciéon mas baja con respecto
a las demas dimensiones, con un promedio de 3.83, pero sin llegar a clasificarse como “baja”,
manteniéndose dentro del rango de valores “medio moderado”; A su vez, Figueroa (2015)
establecio en su investigacion que el factor clima, presenta una media de (11.85), mostrando,
que los empleados perciben cierto grado de autonomia, colaboracion y desarrollo personal en
sus labores cotidianas, esto quiere decir, que los colaboradores de la institucion materia de la
investigacion estan percibiendo que su organizacion, no se preocupa lo suficiente por el
aprendizaje y progreso, por mantener un ambiente de cooperacion o motivar su desempefio

laboral; como para llegar a un nivel de desempefio laboral 6ptimo.
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Tabla 18. Correlaciones de Cultura Organizacional y Desempefio Laboral de los trabajadores de la I.E.P .M. Colegio Militar Elias Aguirre

Valores | Creencias | Clima Normas | Simbolos Filosofia Cultura Org DesempLab

Rho de Spearman Valores Coeficiente de correlacion 1,000 0,170 -,258" 0,137 0,016 0,042 ,401™ 0,057

Sig. (bilateral) 0,195 0,046 0,297 0,906 0,748 0,002 0,666

N 60 60 60 60 60 60 60 60

Creencias Coeficiente de correlacion 1,000 319" 0,234 0,165 -0,047 ,526™ ,326"

Sig. (bilateral) 0,013 0,071 0,206 0,721 0,000 0,011

N 60 60 60 60 60 60 60

Clima Coeficiente de correlacion 1,000 ,304” 0,074 -0,071 ,401™ ,463™

Sig. (bilateral) 0,018 0,576 0,589 0,002 0,000

N 60 60 60 60 60 60

Normas Coeficiente de correlacion 1,000 0,191 -0,107 ,673" 871"

Sig. (bilateral) 0,144 0,416 0,000 0,000

N 60 60 60 60 60

Simbolos Coeficiente de correlacion 1,000 279" ,545" 557"

Sig. (bilateral) 0,031 0,000 0,000

N 60 60 60 60

Filosofia Coeficiente de correlacion 1,000 ,335" -0,004

Sig. (bilateral) 0,009 0,978

N 60 60 60

CulturaOrg  Coeficiente de correlacion 1,000 ,806™

Sig. (bilateral) 0,000

N 60 60

Desemp Lab Coeficiente de correlacion 1,000
Sig. (bilateral)

N 60

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).



Valor Criterio

R =1,00 Correlacion grande, perfecta y positiva

0,90 _< r<1,00 | Correlacién muy alta

0,70 _< r<0.90 | Correlacién alta

0,40 _< r<0.70 | Correlacién moderada

0,20 < r<0.40 | Correlacién muy baja

La cultura organizacional tan igual que el desempefio laboral es un factor muy
importante para el desarrollo de una institucion o empresa, hoy en la actualidad es de
gran utilidad que las organizaciones cuenten con una cultura fortalecida y un clima

laboral favorable para que los colaboradores tengan un buen desempefio laboral.

El objetivo general de la presente investigacion, referente a determinar la relacion que
existe entre la cultura organizacional y el desempefio laboral en los trabajadores
administrativos del Colegio Militar Elias Aguirre, de acuerdo a los resultados
obtenidos pudo comprobarse que si existe una correlacion altamente significativa
(0,806), por tanto la cultura que se practica en esta institucion educativa si es un factor
que se relaciona con el desempefio de los colaboradores; Hernandez (2016) determind
en su investigacion una correlacion significativa muy alta de 0.984 entre las dos
variables de estudio. Asimismo Martinez (2012) afirma que si la relacion esta entre
0.75 y se aproxima a 1, serd una correlacion positiva considerable entre las dos
variables de estudio; de acuerdo a los datos obtenidos y contrastados, esto quiere decir
que las variables se asocian entre si. En este sentido Morocho (2012) en su
investigacion manifiesta que la correlacién entre la cultura organizacional educativa y
el desempefio laboral docente indica que existe asociacion estadistica significativa y
positiva con reconocimiento del esfuerzo, comunicacion, credibilidad de los directivos
y liderazgo en la gestion con el desempefio docente. Es decir mayor cultura mayor
desempefio docente.

Estos resultados concuerdan con Chavez (2018) quien demuestra que los resultados
obtenidos en su investigacion indican que el coeficiente de correlacion de Pearson es
R = 0,560** (existiendo una correlacion moderada) con nivel de significancia p =
0,000 siendo esto menor al 5% (p < 0.05), lo cual quiere decir que la cultura
organizacional se relaciona significativamente con el desempefio directivo en la

institucion educativa Santa Magdalena de Pacasmayo
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A continuacién se presentan las dimensiones de cultura organizacional que tienen
correlacion con el desempefio laboral; en referencia a esta correlacion, en la dimension
“normas” se puede evidenciar un predominio de nivel de correlacion aceptable y alta
(0,871); De la Torre y Afan (2017) pudieron establecer que existe una fuerte relacion
directamente proporcional entre el factor “normas” (0.65) de cultura Organizacional y
el desempefio laboral, la cual es altamente significativa (p<0.05) con lo cual pudieron
establecer que las Normas institucionales de la Cultura Organizacional se relacionan
directamente con el Desempefio Laboral de los trabajadores de la oficina de Desarrollo
Técnico de la Biblioteca Nacional del Peru.

En lo que respecta a las dimensiones clima y simbolos se muestran con una
correlacién moderada (0,463 y 0,557) en este sentido creemos que estos dos factores
son de relevancia en una institucién, por ello sugerimos que el area de recursos
humanos debe ponerle mayor atencion a estos valores, porque si mejoran, incidiran

positivamente en el mejor desempefio de sus colaboradores.

El factor menos interesante es creencias con una correlacién muy baja que se muestra
con (0,326), reflejando una falta de atencidn por parte de la institucién y puede ser una
dimensién que puede ayudar a tener un mejor desempefio laboral de los empleados
administrativos, ya que ellos al sentir que la institucion se preocupa en suministrar las
herramientas completas para realizar el trabajo, y a la vez en gestionar la mejora de

sus salarios e incentivos, se sentirdn motivados para realizar mejor su trabajo.
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V. Conclusiones

Segun los resultados de esta investigacion y luego de la confrontacion teorica de los

mismos, se concluye:

Existe una correlacion altamente significativa de 0,806, entre la Cultura
Organizacional y el Desempefio Laboral de los trabajadores administrativos de la
I.E.P.M Colegio Militar Elias Aguirre, esto quiere decir que una variable tiene
repercusion en la otra; pero para que haya una relacion perfecta y positiva el
resultado debe ser < 1. Por lo tanto si se mejora la cultura de la institucion debera
verse reflejado positivamente en el desempefio laboral de los colaboradores.

El nivel de desempefio laboral en los trabajadores administrativos de la I.E.P.M
Colegio Militar Elias Aguirre se encuentra en una escala de nivel medio (4.53), esto
quiere decir que para alcanzar el nivel Optimo de acuerdo a las categorias
establecidas se debe acortar la brecha, para ello la institucion debe adoptar medidas
enfocadas en la mejora del clima laboral, ya que este influye directamente en la

satisfaccion de sus colaboradores, y por ende en su productividad.

La cultura organizacional en los trabajadores administrativos del Colegio Militar
Elias Aguirre se encuentra en un nivel medio (4.49) con tendencia a crecer, lo que
quiere decir que si esta se fortalece, podria resultar muy beneficioso para la

organizacion, ya que tiene incidencia en el desempefio laboral de sus colaboradores.

El nivel de desarrollo de la cultura organizacional y sus dimensiones se encuentra
en un término medio, las dimensiones que tienen los promedios méas altos son
“normas” y “filosofia” con 5.03 y 4.97 respectivamente, esto quiere decir que en
esta institucion la cultura se practica con mayor supremacia a través de estas dos
dimensiones, ya que los empleados reconocen con mayor facilidad los horarios,
uniforme del personal y sanciones ante una falta; asi como, la misién y vision, la
promocion interna y el desarrollo profesional de sus colaboradores. Con respecto a
la dimension “Clima”, se infiere que tiene la correlacion més baja con respecto a las
demas dimensiones, con un promedio de 3.83, pero sin llegar a clasificarse como
“baja”, manteniéndose dentro del rango de valores “medio o moderado”, esto quiere
decir, que los colaboradores de la institucién estan percibiendo que su organizacion,
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no se preocupa lo suficiente por el aprendizaje y progreso, por mantener un
ambiente de cooperacion o motivar su desempefio laboral; como para llegar a un

nivel de desempefio laboral 6ptimo.
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VI. Recomendaciones

Se recomienda que se tomen medidas de mejora a raiz de los resultados obtenidos en
esta investigacion con el objetivo que la IEPM Colegio Militar “Elias Aguirre” logre

un crecimiento sostenible al mejorar la cultura y el desempefio de los colaboradores.

Se sugiere que estas medidas de mejora, deban plasmarse dentro del plan estratégico
de la organizacion, y se vayan desarrollando gradualmente hasta instituirlo como parte

de la politica de gestion.

Asimismo, de manera periodica (anual o como maximo bianual), se aplique la

encuesta para hacer un seguimiento y poder hacer las correcciones pertinentes.

Se debe trabajar a partir de las dimensiones de la cultura organizacional ya que tienen
relacion altamente significativa con el desempefio laboral, identificando las
debilidades existentes y fortaleciéndolas, para mejorar la satisfaccion y el clima

organizacional de los trabajadores.
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VIII. Anexos
Anexo 1

Instrumento para medir la Cultura Organizacional
INSTRUMENTO PARA EVALUAR CULTURA ORGANIZACIONAL

(Carolina Olmos Torres y Katerine Socha Fandifio)

INSTRUMENTO PARA MEDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL
I INSTRUCCIONES GENERALES
Esta investigacion tiene como proposito conocer su opinién sobre el grado de cultura organizacional y su nivel de

desempefio laboral en el Colegio Militar Efias Aguirre. Su opinidn es muy importante y valiosa por lo que se solicita sea
sincero (a) en sus respuestas.

. DATOS DEMOGRAFICOS
Género:  |Femenino |Masculino Edad:  20-30afios 31 -40 afios |41-50afios | 51 omas
Nivel Académico: | | Secundaria I Técnico | 'Superior || Posgrado
Tiempodeservicio: | 1-5 [ 16-10 _11-20 | | 21-30 31-40 || 400 més
Area: Dpto. Administracion | Recursos Humanos| |Dpto. Evaluacion | Dpto. Académico| | Enfermeria

__IServicios Generales | Salud y Alimentacién | Abastecimiento | Patrimonio| | Asesoria Jur.

A continuacion, encontrard una serie de preguntas. Lea cada una de ellas cuidadosamente y conteste de acuerdo a la
siguiente escala:

Escala de Calificacion
1=Nunca 2=CasiNunca 3 =0Ocasionalmente 4 = Algunas Veces 5 = Frecuentemente 6 = Casi Siempre 7 = Siempre

N* PREGUNTA 11 21 3] §1°516°1°2

¢En la Institucion donde usted labora se fomenta fa innovacion?

¢ En l2 Institucion donde usted labora se promueve & trabajo en equipo?

¢ Para la Institucion donde usted trabaja fo mas importante es el cumplimiento de metas?

Bl W N -

¢ Cree que para ingresar a la Institucidon es necesaria una recomendacion o influencia
interna?

w

¢ Cree usted que el salario que reabe por su labor en la Institucion es el adecuado?

éCree usted que se le suministran las herramientas necesarias para realizar
adecuadamente su trabajo?

7 ¢ Percibe usted que la Institucidn le permite aprender y progresar como persona?

¢ Percibe usted un ambiente de cooperacion dentro de la Institucion?

9 ¢ Percibe tener autonomia para tomar declsiones relacionadas con su trabajo?

10 | ¢Existe clandad frente a los horarios de entrada y salida en su Institucion?

11 | ¢En la Institucion hay normas respecto de la presentacién parsonal de los empleados?

12 | ¢la Institucidn utiliza sanciones ante una falta?

13 | {la Institucidn celebra fechas espedales como el dia de Ia secretaria, navidad, entre otros?

14 | {la Institucion recurre a utilizar incentivos como viajes, condecoraciones, entre otros, para
premiar las buenas labores?

15 | {los trabajadores reconocen y entienden el significado de las ceremonias, el logo y los
colores representativos de [a Institucion?

16 | {Sutrabajo es coherente con Ia mision — vision de 1a Institucion?

17 | éAl haber una vacante, la Institucion toma en cuenta pnimero a los trabajadores intemos
para dicho cargo antes que personas externas?

18 | {Ala Institucién le interesa tanto su desarrolio profesional como familiar?

65



Anexo 2

Instrumento para medir el Desempefio Laboral

METODO DE OBSERVACION DE COMPORTAMIENTO (BOS)

INSTRUMENTO PARA MEDIR EL DESEMPENO LABORAL

Escala de Calificacion
1=Totalmente en desacuerdo

2= En desacuerdo

3= Parcialmente en desacuerdo
4= Ni de acuerdo ni en desacuerdo
5= Parcialmente de acuerdo

6= De acuerdo

7=Totalmente de acuerdo

Caracteristicas del desempefio 1 2 3 4

1 Conocimiento del Puesto
Comprendo mis funciones, el campo especializado y técnico de mi
puesto, asi como la nocién de las relaciones del trabajo con otras dreas.

2 Disponibilidad
Soy puntual, y regularmente distribuyo mi tiempo para cada tarea.

3 Calidad
Cumplo con precision y aceptabilidad el trabajo desempefado.

4 Objetividad
Busco el término justo en las situaciones y conflictos que se presentan
en mi trabajo, mediante el andlisis real de la situacion.

5 Independencia
Desempefno mi trabajo con supervision.
6 Negociacion

Enfrento y resuelvo los conflictos con audacia, rapidez y objetividad.

7 Confiabilidad
Mi labor es confiable en cuanto al término y seguimiento de la tarea.

8 Relaciones Interpersonales
Mi relacién es positiva con los trabajadores de todos los niveles de la
organizacion.

9 Trabajo en equipo
Estoy comprometido con los objetivos de la institucién a través de la
comunicacién y colaboracién de mis compafieros.

10 Compromiso
Realizo todas mis actividades con entrega, vitalidad y control con el fin
de defender los intereses de la institucion.




Anexo 3

Hoja de Proteccion de Datos

HOJA DE PROTECCION DE DATOS

La presente encuesta es de libre consentimiento del encuestado, los datos revelados serd de uso netamente
para la investigacidn, de manera confidencial, con proteccién de datos. Por |a cusl debe firmar Ia hoja adjunta,
para dar fe que fue Informado antes de llenar los cuestionarios.

Personal Nombrado:

N Apellidos y Nombres Condicién A F?n

01 | Aguinaga Burga Juan Nombrado

02 | Arbula Carranza Victor Domingo Nombrado =

03 | Bustamante Diaz Yris Yolanda ~ Nombrado

04 | Cabrejos Flores Carlos Enrique Nombrado )

05 | Calderon Ruiz Jackeline vén Nombrado 4

06 | Calle Merino Saul Enrique Nombrado

07 | Castro Liontop Edwin Nombrado % g ¢/

08 | Cayle Neciosup Esteban Armando Nombrado 4’/' Mo =

08 | Chapofian Tumes Juan Alberio Nombrado /w’

10 | Chero Gonzales Maria Zoila Nombrado / le

11 | Chero Saiazar Enrique Nombrado "'{/ .

12 | Chuhe Espinoza Vicente Nombrado T 7%

13 | Chufie Quicio Fabriciano Ulises Nombrado o 7/

14 Ctuzlian&nJoséA!beno Nombrado T |

16 | Curo Sandoval Felipe Nombrado - % w

16 | Eléspuru Saavedra Maria Del Socorro Nombrado

17 | Facho Acosta Félix Sulpicio Nombrado

18 | Farfan Bemal José Manuel Nombrado

19 | Farrofan Bances Victor Raul Nombrado

20 | Femnandez Requejo Femando Nombrado

21 | Gamonal Bravo Clementina Nombrado

22 | Garay Chafioque Guillermo Enrique Nombrado i 7

23 | Garcia Neco Walter Nombrado FE ﬂ %’V

24 | Gonzales Chavez Segundo Guillermo Nombrado . : q Z 1o
725 | Inga Sandoval Vicente Nombrado jﬁ:‘[-
726 | Ipanaqué Santisteban Maria Irene Nombrado Tt A7

27 | Liacsahuanga Palacios Pedro Pablo Nombrado
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28 | Lozano Lianos Tomas Nombrado / W/
29 | Medina Mori Cesar Augusto Nombrado P (“‘:"'_ |
30 | Mendoza Mondragdn Segundo Felipe Nombrado ,\‘

31 | Mera Sober6n Orosia Bertha Nombrado

32 | Millones Larrea Moises Natividad Nombrado

33 | Pania Fiestas Elva Rosa Nombrado

34 | Paredes Jimeénez Juan Manuel Nombrado

35 | Piscoya Carranza Paty Yanel Nombrado

36 | Puican Jacinto Eduardo De Fatima Nombrado = g//','

37 | Purizaca Rodriguez Juan Francisco Nombrado Q R

38 | Saavedra Gil Oscar Sigifredo Nombrado N 4 -

39 | Seminario Vite Marco Antonio Nombrado / v

40 | Stclupe Tufloque Cupertino Nombrado / W

41 | Saclupe Tufloque José Nomberto Nombrado

42 | Torres Vasquez Grimaldo Nombrado £

43 | Valqui Rituay Julio Cesar Nombrado /Ak?”%

44 | Yep Perez Marizo| Betsabeth. Nombrado /

45 | Ynoguio Tineo Juan Félix. Nombrado \/ﬁ'

46 | Yovera Bances Hipéiito. Nombrado B ¢

47 | Loydi Rea Abad Nombrado MINDEF %—
48 | Maruja icochea Reginnalo Nombrado MINDEF 7
Personal Contratado:

49 [ Cabrera Chanamé William Alberto Contratado

50 | Diaz Olazabal Nancy Noemi Contratado

51 | Caile Neciosup Maria Esther Contratado

52 | Garcia Neco Siivia Contratado

53 | Seminario Arrascue Jorge Antonio Contratado

54 | Araujo Tapia Vda De Paredes Maria C U Contratado

55 | Vera Morales Ana Cecilia (Cas) Contratado
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Escobedo Gonzales Guillermo Contratado
57 | Panta Fiestas Luis Contratado %
58 | Cossio Bemnales Jorge Contratado ’
50 | Hitier Pizango Tamabi Contratado
60 | Morante Nieto Daniel Alonso Contratado
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Anexo 4

Datos obtenidos de la aplicacion de los instrumentos
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Anexo 5

Baremacion de Cultura Organizacional

Estadisticos

Valores | Creencias | Clima | Normas | Simbolos | Filosofia | CulturaOrg | DesempLab

N Valido 60 60 60 60 60 60 60 60

Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0
Media 4,90 4,26 3,83 5,03 3,97 4,97 4,49 4,53
Desviacién estandar 0,98 0,65 0,71 1,19 0,91 0,92 0,44 0,70
Percentiles 33,33333333 | 4,6700 4,0000 | 3,6700| 4,3300 3,3300 | 4,6700 4,2200 4,1333

66,66666667 | 5,3300 4,6700 | 4,2200 | 6,0000 4,3300| 5,3300 4,7800 4,9000
Categorias Valores Creencias Clima Normas Simbolos Filosofia CulturaOrg DesempLab
Baja Hasta 4,67 Hasta 4,00 Hasta 3,67 Hasta 4,33 Hasta 3,33 Hasta 4,67 Hasta 4,22 Hasta 4,13

> 4,67 hasta | >4,00 hasta > 3,67 hasta > 4,33 hasta > 3,33 hasta > 4,67 hasta > 4,22 hasta > 4,13 hasta

Media 5,33 4,67 4,22 6,00 4,33 5,33 4,78 4,90
Alta >5,33 > 4,67 >4,22 > 6,00 >4,33 >5,33 >4,78 > 4,90
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Anexo 6

Promedios de las dimensiones de Cultura Organizacional

Valores | Creencias | Clima | Normas | Simbolos | Filosofia

Promedios 4.90 4.26| 3.83 5.03 3.97 4.97
Desviacion estandar 0.98 0.65| 0.71 1.19 0.91 0.92
valor maximo 7.00 7.00( 7.00 7.00 7.00 7.00
Brecha 2.10 2.74| 3.17 1.97 3.03 2.03
Categorias | Valores Creencias Clima Normas Simbolos Filosofia
Baja Hasta 4,67 Hasta 4,00 Hasta 3,67 Hasta 4,33 Hasta 3,33 Hasta 4,67

> 4,67 hasta | >4,00 hasta | >3,67 hasta | > 4,33 hasta > 3,33 hasta > 4,67 hasta
Media 5,33 4,67 4,22 6,00 4,33 5,33
Alta >5,33 > 4,67 >4,22 > 6,00 >4,33 >5,33
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Anexo 7

GRAFICO 01: Promedios de las Dimensiones de CO
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Anexo 8

GRAFICO 02: Gap 0 Brecha
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Anexo 9

GRAFICO 03: PROMEDIOS DE COy DL
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