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Resumen ejecutivo

El presente estudio tuvo como objetivo determinar si los tipos de cultura organizacional
predicen el engagement laboral, y si la orientacién cultural individualismo-colectivismo de las
personas podria explicar las diferencias en las relaciones entre los tipos de la cultura
organizacional y el engagement laboral. Para hacerlo, se plantearon dos hipoétesis, una hipdtesis
directa y una indirecta, respectivamente. Disefiamos un estudio de tipo cuantitativo, explicativo,
no experimental y transaccional, tomando como punto de partida la elaboracién de un analisis
explicativo de regresiones multiples, para lo cual nos basamos en el modelo de engagement
sobre la teoria de demanda y recursos laborales (JD-R) de Demerouti et al. (2001), en el modelo
de cultura organizacional de Denison (1990), y en el modelo de las dimensiones culturales de
Dorfman y Howell (1988).

Los hallazgos demuestran que existen dos tipos de cultura organizacional que predicen el
engagement laboral. Las culturas organizacionales Mision e Involucramiento explican de
manera significativa y positiva el engagement laboral de los colaboradores de la muestra.
Adicionalmente, solo las personas con una orientacion cultural-individualista explican las
diferencias en las relaciones entre la cultura organizacional Misién y el Engagement. Ademas se

encontro que la variable idioma es un factor importante por considerar.

A partir de los resultados, desarrollamos una propuesta de un plan de mejora a través del cual
buscamos, sobre la base de los hallazgos encontrados, optimizar el nivel de engagement laboral.
Con ello buscamos implementar acciones relevantes para la gestion de personas dentro del

contexto global de la organizacion.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes

Desde la década de los noventa, con la creciente globalizacion de la economia, las
organizaciones se enfrentan a una intensa apertura de los mercados que ha ocasionado un
importante incremento de la competitividad (ej., Hofstede 2001). Uno de los enfoques
estratégicos principales para competir en este entorno es la firme creencia que las personas
constituyen uno de los recursos mas importantes y fundamentales para lograr una ventaja

competitiva (Omar y Urteaga 2010, Ongel 2014).

Se debe considerar la relevancia de los colaboradores como uno de los ejes principales de la
estrategia en el entorno global, en la medida que —como consecuencia de esta— los mismos
demuestren comportamientos positivos, que contribuyan con el logro de las metas
organizacionales. Se ha demostrado que un alto nivel de engagement en los colaboradores
beneficia a las organizaciones, debido a la predisposicion que estos demuestran para generar
mejores resultados. Por ello, debe planearse aumentar el nivel de engagement de los
colaboradores desde una perspectiva estratégica que aporte valor (ej. Saks 2006, Schaufeli et al
2008, Gallup Inc. 2013).

Existen factores en el ambito organizacional que determinan el nivel de engagement. Uno de los
que tiene mayor impacto en el engagement esta relacionado con la cultura organizacional,
debido a que los colaboradores se enfrentan a cambios que posiblemente alteren sus niveles de
engagement. Por este motivo, una cultura organizacional que aporte aspectos que contribuyan a
incrementar el nivel de engagement debera ser una de las metas de las compafiias para afrontar

los retos de competir (Omar y Urteaga 2010).

Sin embargo, la relacion entre la cultura organizacional y el engagement no siempre es directa,
y existen factores que intervienen en ella. Entre la lista de factores que pueden modificar la
relacion entre las variables dentro de un contexto global, nace el interés particular de analizar la
orientacion cultural de los colaboradores, lo cual podria explicar las diferencias en las conductas
en el trabajo de las personas al relacionarlas con caracteristicas tales como la dimension
individualismo-colectivismo (Hofstede 2001, Omar y Urteaga 2010). Es asi como las compafiias
que logren altos niveles de engagement —a través de aspectos organizacionales (tales como la

cultura organizacional)- y que, a su vez, superen las barreras culturales (en este caso, la



orientacion cultural) tienen la posibilidad de lograr posicionarse mejor en el mercado global
(Hofstede 2001, Gallup Inc. 2013).

Es importante sefialar que, dentro del marco de nuestra investigacion, hemos evidenciado que
existen estudios sobre engagement realizados en diferentes sectores y paises. No obstante, no se
han encontrado investigaciones que consideren simultaneamente la orientacion cultural en un
entorno global como una variable interviniente. Por consiguiente, este estudio proporcionara
una perspectiva distinta, gracias a que profundiza la relacion que existe entre la cultura
organizacional y engagement al considerar el rol de la orientacién cultural en un contexto

global.

2. Problematica del estudio

A pesar de que un alto nivel de engagement presenta consecuencias positivas para las
organizaciones, un estudio llevado a cabo por la organizacion Gallup (2013) demuestra que, a
nivel mundial, existen bajos niveles de engagement promedio y solo un 13% de la poblacion
laboral activa en 142 paises esta engaged. Esto evidencia que, a través de los afios, no se han
logrado progresos importantes en pro de generar colaboradores engaged, y, por el contrario, el
disengagement esta posicionandose en los entornos laborales. Sin embargo, este estudio no
establece una correspondencia entre engagement y los factores que se relacionan positiva o

negativamente con esta variable.

Paralelamente, se han realizado investigaciones que han explorado la relacién entre cultura
organizacional y engagement en diversas industrias (ej. Sakari et al. 2010). Sin embargo, aiun
hace falta entender los antecedentes que explican el nivel de engagement de los colaboradores
en organizaciones que operan a nivel internacional en diferentes contextos culturales, puesto
que este es un reto al que las instituciones que trabajan a nivel global e incluso local, y que
compiten globalmente, se enfrentan a operar en entornos cada vez mas complejos y diversos
(Wu 2013). De alli, surge la importancia de entender el rol diferencial de la orientacion cultural
(individualismo-colectivismo, especificamente), en las relaciones entre la cultura organizacional
y el engagement. A través de este estudio, vamos a abordar este enfoque para aportar mayor

informacién que contribuya para futuros estudios.



3. Objetivos del estudio

3.1 Objetivo general

Determinar las relaciones directas e indirectas de la cultura organizacional y orientacién cultural

sobre el engagement.

3.2 Obijetivos especificos

¢ Identificar los tipos de cultura organizacional que predicen el engagement laboral
o Identificar las diferencias en los tipos de cultura organizacional que predicen el
engagement laboral, de acuerdo con la orientacién cultural individualismo-

colectivismo.

4. Preguntas de investigacion

e Cuales son los tipos de cultura organizacional que predicen el engagement laboral?
e Existen diferencias en los tipos de cultura organizacional que predicen el engagement

laboral de acuerdo a la orientacién cultural individualismo-colectivismo?

5. Hipébtesis

e H1: Los tipos de la cultura organizacional predicen el engagement laboral.
o H2: La orientacion cultural colectivismo explica las diferencias en las relaciones entre

los tipos cultura organizacional y engagement.

6. Justificacion

Las organizaciones a nivel global operan en un contexto dinamico y virtual, en un entorno
econémico competitivo y cada vez mas abierto por la reduccion de barreras geograficas a través
de herramientas tecnolégicas y acuerdos comerciales. La organizacion en la cual llevaremos a
cabo nuestra investigacion no ha sido ajena a los procesos implicitos de la globalizacion —tales
como la fusion, expansion y adquisicion de otras empresas—, y se enfrenta al reto de crear
competencias estratégicas que le otorguen una ventaja competitiva y le permitan mantener o

incrementar su participacion en el mercado y su rentabilidad. Entendiendo la dificultad de crear



barreras basadas en tecnologia u otros factores que son facilmente imitables, la organizacion
estudiada apuesta por el poder del factor humano, de los colaboradores que forman parte de la
organizacion, como aspecto determinante para el éxito perdurable y como un factor diferencial

sostenible que conduzca a la obtencion de las metas establecidas.

Gracias a que investigaciones previas sefialan que los colaboradores que demuestran
engagement laboral tienen predisposicion a ejecutar labores orientadas a resultados, las
empresas pueden realizar mejores planes estratégicos. Por ello, la necesidad de tener empleados
engaged se ha vuelto cada vez mas indispensable: ellos tienen una «vision» y ejercen «esfuerzos
significativos para la organizacidn», los cuales son considerados como un «activo» 0 una parte
fundamental para asegurar el éxito de las organizaciones. A partir de estos hallazgos, surge el
interés particular de estudiar la variable Engagement, analizando su relacién con el componente
organizacional de la cultura que opera dentro de un contexto global y teniendo en cuenta que

hay caracteristicas propias de la orientacién cultural que pueden modificar dicha relacién.

Finalmente, ante la escasa informacion de investigaciones relacionadas entre engagement y
cultura organizacional en contextos comparativos internacionales, consideramos que nuestro
analisis seria una contribucion académica de importancia. Para ello, proponemos la
comparacion de tres regiones: Norteamérica, el Sudamérica y el Sureste asiatico, lugares en los

gue opera la empresa sujeta a estudio.

7. Alcance del estudio

El presente estudio nos permitira lograr los siguientes puntos:

e Demostrar empiricamente como factores organizacionales —especificamente, los tipos
de cultura organizacional— predice el nivel de engagement laboral en los colaboradores

e Considerar factores que pueden intervenir en las relaciones entre la cultura
organizacional y el engagement laboral , tales como la influencia de la orientacion
cultural

e Ofrecer un mayor alcance para ampliar los conocimientos del engagement y sus
antecedentes en empresas internacionales, de modo que se contribuya con el marco
tedrico existente

e Desarrollar acciones en los procesos de gestion de personas, considerando aspectos

inherentes a la globalizacion



8. Limitaciones del estudio

e Los datos del presente estudio estan limitados a la investigacién de una empresa
dedicada a la prestacion de servicios del sector de gas y petréleo. Por tanto, los
resultados seran aplicables a la realidad especifica de esta organizacion, y no podran
usarse para generalizar los hallazgos a otras empresas dedicadas a la misma, u otra
actividad o industria.

e Existen pocas investigaciones relacionadas con engagement y cultura organizacional en
contextos culturales comparativos internacionales que antecedan a esta investigacion, lo
que limita la disponibilidad de referencias para el presente estudio.

e El estudio es no experimental, por lo que no es posible manipular las variables para
analizar posibles variaciones. Ademads, es explicativo/predictivo, y no atiende la
influencia de aspectos transitorios que podrian influir en los resultados obtenidos, o que
permitirian visualizar variaciones ante la manipulacion de aspectos controlables y
aplicables a una parte de la poblacién. La naturaleza transversal de la investigacion
impide hacer un estudio detallado de como cambia y fluctla con el tiempo la muestra,

por lo que solo permite obtener conclusiones en un momento dado.



Capitulo I1. Marco teorico

En el presente capitulo, expondremos el marco tedrico que sustenta nuestra investigacion. En
primer lugar, abordaremos la variable Engagement, el proceso de consolidacion del constructo y
su definicion; los modelos desarrollados por diferentes autores a partir de investigaciones
académicas, con énfasis en el modelo JD-R; vy, finalmente, los factores organizacionales que
afectan los niveles de engagement demostrados por los colaboradores. En segundo lugar,
presentaremos la variable cultura organizacional, su definicién, teorias y modelos; asimismo,
describiremos las relaciones entre las variables Engagement y Cultura organizacional; y, por

Gltimo, presentaremos el rol de la orientacién cultural colectivismo.

1. Engagement

1.1 Definicion de engagement

La traduccion del vocablo «Engagement» al idioma espafiol es compleja, debido a que no existe
un término que abarque la totalidad del concepto, pues este representa un estado
multidimensional afecto-cognitivo. Las investigaciones sobre engagement todavia estan en
pleno desarrollo y manifiestan la influencia de la psicologia positiva basada en los aspectos
positivos y motivacionales del ser humano en el contexto laboral (Grau et al. 2000, Schaufeli et
al. 2005). A diferencia del enfoque centrado en los déficits de las personas, esta tendencia trata
de encontrar las fortalezas y virtudes de las personas para lograr mayor productividad en el
trabajo y una mejor calidad de vida. Dentro de este contexto, destaca el engagement como
concepto clave del capital psicolégico positivo (Grau et al. 2000; Bakker et al. 2006). En
términos generales, podemos entender el engagement como la fuerza que motiva a los
colaborares a proveer un esfuerzo voluntario adicional a nivel psicoldgico, fisico y emocional

en su trabajo, lo cual conlleva a obtener a mejores resultados (ej. Hayday et al. 2004).

A traves de las investigaciones realizadas, se ha podido identificar tres principales perspectivas
de engagement laboral que pueden variar de acuerdo con el grado de valoracion que se le
otorgue a los aspectos individuales y organizacionales en el proceso a través del cual se genera
engagement (Harter et al. 2002, Schaufeli y Bakker 2010). Las definiciones del engagement
podrian ser vistas de manera independiente o a través de la combinacion de las mismas (Macey
y Schneider 2008). Estas perspectivas consideran al engagement, en primer lugar, como una

descripcion de las condiciones laborales bajo las cuales las personas trabajan (Macey y



Schneider 2008); en segundo lugar, como un resultado del comportamiento o conductas
relacionadas con el desempefio, lo cual incluye la expansion de roles, la proactividad y la
iniciativa (Crant 2000, Fay y Frese 2001, Mackenzie, Organ y Podsakoff 2006); y, en tercer
lugar, como una presencia psicoldgica, tal como el involucramiento, el compromiso, el apego y
el estado de animo (Kahn 1990).

A partir de ello, los investigadores han desarrollado algunos conceptos principales. Por un lado,
definen el engagement como un constructo, segin el cual los empleados pueden estar
emocional, cognitiva o fisicamente engaged (Kahn 1990, Buckingham y Coffman 1999,
Lluthans y Peterson 2001). En este caso, las dos dimensiones principales del engagement son la
dimension emocional (que se relaciona con lograr establecer un vinculo personal,
experimentando empatia y preocupacién por los demas) y la dimension cognitiva (que se
vincula con ser consciente de la mision y rol en la organizacion) (Kahn 1990). Por otro lado, el
engagement es entendido como un enfoque multidimensional compuesto de energia,
involucramiento y eficacia, opuesto al burnout, cuyos componentes son el agotamiento, el
cinismo y la ineficacia, antitesis de los componentes del engagement (Maslach, Leiter y
Schaufeli 2001).

Otros investigadores coinciden que el engagement se refiere a un estado mental positivo,
satisfactorio y relacionado con el trabajo, caracterizado por las dimensiones de absorcion, vigor
y dedicacion. Estas deben ser analizadas de manera independiente, puesto que hacen referencia
a diferentes niveles en el proceso de engagement (Bakker et al. 2002). Vigor se entiende como
la inversién de altos niveles de energia y adaptabilidad mental durante la ejecucion de las tareas,
que estd dominada por el deseo de aportar mayores esfuerzos que demuestren persistencia
incluso ante situaciones dificiles. La dimension de dedicacion refleja la implicacion de un
empleado con su trabajo, asi como sentimientos de significancia, entusiasmo, inspiracion,
orgullo y reto por el mismo. Por ultimo, la absorcidn aborda la inmersion de un empleado y la
concentracion plena en el trabajo, de tal manera que pierde la nocion del tiempo debido a fuertes
dosis de disfrute y concentracion experimentadas (ej., Bakker y Demerouti 2002, Hakanen et al.
2006, Bakker et al. 2002).

Hemos considerado méas conveniente abordar el engagement desde la perspectiva de Schaufeli
et al. (2002), puesto que plantea la definicion méas conocida y aceptada por la mayoria de
investigadores y porque se encuentra directamente relacionada con el trabajo (Rodriguez-

Mufoz y Bakker 2013). Por otro lado, conviene a esta investigacion la propuesta de Schaufeli et



al. (2002), pues las dimensiones mencionadas por este autor, que se encuentran positivamente
correlacionadas, permiten tener una comprension integral del engagement como entidad propia.
Debido a la suficiente consistencia interna de las dimensiones mencionadas, la propuesta de
Bakker et al. (2006) le otorga mayor consistencia a nuestra investigacion (Arumkumar y
Renugadevi 2013).

1.2 Modelos de engagement

A partir de la sintesis presentada anteriormente, se evidencia una evolucion del constructo
engagement desde una perspectiva que estudia los factores relacionados con las condiciones
laborales hasta las investigaciones mas recientes, que exponen un enfogue integrador orientado

al individuo (Bakker y Demerouti 2013, Hobfoll et al. 2003).

En la siguiente tabla, presentamos el resumen de la evolucién de los modelos relacionados con

el constructo engagement (Avant y Walker 2010, Bargagliotti 2011).

Tabla 1. Cuadro comparativo de la evolucion y modelos de engagement

Factores organizacionales

Autor Modelo Descripcion

Establece una relacién entre el individuo y las caracteristicas de la
tarea, considerando los contextos interpersonales, grupales,
intergrupales y organizacionales como factores que median los niveles
de motivacion y la significancia del trabajo.

Khan (1990) Teoria de rol (1990)

El engagement representa un objetivo deseado para implementar
Maslach y Modelo estructural intervenciones al burnout gestionando resultados positivos en la
Leiter (1997) (1997) compatibilidad entre las caracteristicas propias del individuo y el
trabajo especifico que desempefia (job-person fit).

Sostiene que los colaboradores presentan diversos niveles de

. . engagement como respuesta a los recursos que reciben de la
Modelo del intercambio dag P q

Sacks (2006) Social- SET (2006) organizacion (recursos economicos 'y socio emouonale_s);_de esta
manera, los colaboradores se sienten obligados a retribuir a sus
organizaciones con grandes niveles de engagement.

Demerouti et . Siguiendo el modelo JD-R, los autores consideraron que los recursos

Teoria de demanda 'y - S . L -
al. (2001), laborales tienen un rol motivacional y son mas beneficiosos si se
recursos laborales JD-R o
Bakker et al. desea mantener el engagement en condiciones de altas demandas de
(2006) .

(2006) trabajo.

Este modelo plantea que existe diferencia entre el constructo
engagement y el constructo satisfaccion laboral, debido a que

Bakker y . . . . L

Modelo circunflejo de | engagement combina el placer por el trabajo (dedicacion) con una

Oerlemans - S . !

(2011) emociones (2011) elevada activacion (vigor, absorcién), de acuerdo con el modelo de

Schaufeli y Bakker (2010) explicado anteriormente; mientras, la
satisfaccion laboral es una forma pasiva de bienestar en el trabajo.




Factores individuales

Autor Modelo Descripcion
Este modelo explica la forma como los individuos afrontan el estrés, a
través de los recursos. Presenta al individuo como un gestor de sus
Hobfoll Teoria de la propios recursos, entendidos como aquellos objetos, caracteristicas
conservacion de recursos | personales, condiciones o energias que son valorados por los
(2001) R ' - .
COR (2001) individuos, y que pueden ser potencialmente motivadores en si
mismos mediante la creacién, el mantenimiento y su acumulacién
(Hobfoll 2001).
. Este modelo plantea una relacién reciproca entre las emociones
Modelo del impacto de . . .
Ouweneel et positivas y los recursos personales; es decir, los empleados que
los recursos personales . - . . -
al. (2012) experimentan emociones positivas desarrollan mejores habilidades
en el engagement (2012) - ;
relacionadas con el trabajo.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Con respecto al modelo JD-R, este es el modelo tedrico méas citado y ampliamente utilizado en
la literatura. Es uno de los modelos que mas se ha tomado en cuenta en relacion con el
desarrollo de engagement en las organizaciones. Ha sido aplicado en diferentes contextos,
sectores y entornos, y ha mostrado una alta confiabilidad (Shaufeli y Bakker 2004, Bargagliotti
2013). Este modelo ha sido elegido para efecto del presente estudio. A continuacion, se
describird el modelo JD-R (Demerouti et al. 2001, Bakker et al. 2006).

1.2.1 Modelo de engagement basado en la teoria de demanda y recursos laborales de
Demerouti et al. (2001) y Bakker y Demerouti (2006)

Este modelo plantea la clasificacion de dos categorias: recursos laborales y demandas laborales,
los primeros se constituyen como motivacionales, mientras que los segundos son factores
estresores. Las demandas laborales hacen referencia a aquellos aspectos fisicos, psicoldgicos y
organizacionales que requieren un esfuerzo sostenido, y conllevan costes fisioldgicos y
psiquicos. Por su parte, los recursos laborales aluden a los aspectos que estan relacionados con
los factores psicoldgicos, organizacionales o sociales del trabajo, que pueden reducir las
exigencias, y costos fisicos y psiquicos asociados al trabajo. Estos pueden ser decisivos en la
consecucion de los objetivos de trabajo, o pueden estimular el crecimiento personal, el

aprendizaje y el desarrollo (Bakker y Demerouti, 2006; Bakker, et al. 2001).


http://www.monografias.com/trabajos15/mantenimiento-industrial/mantenimiento-industrial.shtml

Gréfico 1. Modelo de demandas y recursos laborales
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Fuente: Modelo JD-R: Demerouti et al., 2001.

De acuerdo con el modelo JD-R (Demerouti et al. 2001, Bakker y Demerouti 2006, 2013), las
demandas y recursos laborales constituyen dos tipos de condiciones de trabajo en el que
intervienen dos vias psicoldgicas distintas: los procesos motivacionales (por ejemplo, el
engagement laboral) y el estrés relacionado con el trabajo (por ejemplo, el burnout) (Demerouti
et al. 2001; Bakker y Demerouti 2006). A pesar de que las demandas y recursos laborales
inician procesos independientes, los recursos amortiguan el impacto de las demandas y, por ello,
tienen una influencia positiva, mientras que las demandas amplifican el impacto de los recursos

laborales en el camino de la motivacion (Albrecht 2012, Hakanen et al. 2005).

La presente investigacion se centra en la motivacion; por este motivo, y debido a su capacidad
para conducir a altos niveles de engagement, su capacidad de satisfacer las necesidades basicas
del ser humano y su capacidad de permitir el logro de objetivos a nivel laboral, los recursos
laborales toman gran importancia. Es importante sefialar, adicionalmente, que estos recursos
generan —por un lado— una motivacion intrinseca, porque fomentan el crecimiento, el
aprendizaje y el desarrollo de los empleados, por ejemplo, a través de una retroalimentacion
adecuada que aumenta la competencia laboral. Por otro lado, generan una motivacién extrinseca
—por ejemplo, mediante un adecuado ambiente laboral—, en la medida que fomentan la voluntad
de dedicar esfuerzos y habilidades al desarrollo del trabajo, y juegan un papel decisivo en la

consecucion de los objetivos (Bakker 2006, Schaufeli y Salanova 2007).
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1.3 Factores que influyen sobre el engagement laboral

Los antecedentes del

engagement en los trabajadores no han sido exhaustivamente

identificados. Sin embargo, algunas investigaciones han demostrado que existen posibles

factores a nivel individual, organizacional y contextual que impulsan el engagement en los

empleados (Suharti y Suliyanto 2012).

Gréfico 2. Factores determinantes del engagement

/_\

Individuales

Engagement

Organizacionales

N

Contextuales

- Liderazgo y relacion con supervisores
- Relaciones interpersonales y sociales
- Participacion y comunicacion

- Feedback

- Compensacion y Reconocimiento

- Desarrollo de Carrera

- Cultura Organizacional

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

El presente estudio presenta un analisis que sigue el modelo de demandas y recursos laborales

JD-R desde la perspectiva motivacional generada por los recursos laborales relacionados con el

engagement. Se centrara en los factores organizacionales que influyen en las organizaciones y

en los que, como responsables de la gestion humana, podemos generar cambios a partir del

funcionamiento de las personas y su gestion en las organizaciones; en este marco, nos

enfocaremos en mejorar el desempefio y los resultados. A continuacion, presentamos un

resumen de los recursos organizacionales que generan engagement y que se han determinado

previamente a través de varios estudios cientificos:
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Tabla 2. Recursos organizacionales

Recursos organizacionales

Recurso

Desarrollo

Cultura organizacional

Constituye uno de los factores que impulsan el engagement en los colaboradores
(McBain 2007). Una cultura organizacional de apertura proporciona un impacto
positivo en la creacion de engagement de los colaboradores (Suharti y Suliyanto
2012).

Autonomia

La autonomia se describe como la variacion del estado engagement que se produce
en cada persona. La autonomia en el trabajo puede ser crucial para la salud de los
empleados y el bienestar, porque una mayor autonomia se asocia con mas
oportunidades para hacer frente a situaciones de estrés (Jenkins 1991, Karasek
1998).

Liderazgo y relacion con
los supervisores

La relacién de los trabajadores con sus supervisores tiene un impacto directo sobre
los resultados. Estudios indican que el engagement tiende a estar basado en el tipo
de relacién establecida entre los trabajadores y sus supervisores o gerentes (Blizzard
2003)

Soporte de los
colaboradores, relaciones
interpersonales y relaciones
sociales

Los compafieros juegan un rol importante en el desarrollo de las actividades
laborales y en la obtencion de logros comunes. Es asi como aquellas personas que
forman parte de equipos de trabajo altamente engaged, y que establecen relaciones
interpersonales basadas en confianza y apoyo reportan altos niveles de
compenetracion en el trabajo y presentan un estado psicolégico de seguridad, lo
cual produce un ambiente generalizado «altamente engaged». La percepcién de
contar con apoyo por parte de los colegas genera engagement al satisfacer la
necesidad de pertenencia al grupo de trabajo (Hakanen et al. 2006, Cufaude 2004 —
citado en Lanphear 2004—, Kahn 1990, Maslach et al. 2001).

Participacion y divulgacion
de la informacién

La comunicacion efectiva a lo largo de las organizaciones determina el nivel de
engagement en los colaboradores al considerar que cuentan con la informacién
requerida para realizar bien su trabajo (Hewitt 2011).

Retroalimentacion o
feedback

La retroalimentacion constructiva no solo ayuda a los empleados a hacer su trabajo
con mayor eficacia, sino también mejora la comunicacién entre supervisores y
empleados. Proporcionar informacién de manera especifica y constructiva genera
cambios positivos en el rendimiento, aporta al proceso de aprendizaje e incrementa
el nivel de competencia (Bakker y Demerouti 2013).

Compensacion, beneficios
y reconocimiento

Una adecuada percepcion de sistemas de compensacion y beneficios, equivalente al
desempefio y a las contribuciones realizadas, ademas del reconocimiento explicito
por los logros en el trabajo, es elemental para contar con personal engaged (Hewitt
2011).

Oportunidades de
desarrollo de carrera o
crecimiento profesional

La percepcion de contar con un conjunto de circunstancias favorables para contar
con oportunidades de crecer y desarrollarse dentro de la organizacion bajo
parametros de equidad e imparcialidad promueven el nivel de engagement en los
colaboradores (Hewitt 2011).

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Varios autores han sefialado que uno de los factores principales que impulsan el engagement es
la cultura de la organizacion (ej. McBain 2007, Krog 2014). Este es el eje principal de los
recursos organizacionales y una variable cuyo proposito mas importante es la fijacion de

criterios para establecer la disponibilidad de recursos en la organizacion. Por lo anterior,
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centraremos la atencion de este estudio en la cultura organizacional como el factor especifico

que va a predecir el engagement.

2. Cultura organizacional

2.1 Definicion de cultura organizacional

La cultura organizacional ha sido ampliamente estudiada, y existe gran variedad de definiciones
y aproximaciones con respecto a este constructo (Griffith-Kranenburg 2013, Schein 1985,
1990). Muchas definiciones resaltan los elementos cognitivos de la cultura, tales como
suposiciones, creencias y valores, mientras que otras definiciones amplian el concepto de
cultura para incluir patrones de conducta e —incluso— artefactos. A partir de ello, surge la
distincion entre los componentes tangibles o visibles, e intangibles o invisibles de la cultura (gj.,
Schaufeli y Bakker 2004, Daft y Lane 2005, Schein 1990).

En general, la cultura organizacional se define como una percepcién compartida por los
miembros de un grupo sobre los valores, creencias, principios y normas que influyen en los
aspectos de la vida laboral y rigen la toma decisiones (ej. Cameron y Quinn 1999, Ivancevich
2008, Schein 1985, Soemaryani y Rakhmadini 2013).

Existen investigaciones que establecen tres posiciones teodricas que revelan diferentes filosofias

sobre la cultura organizacional (Divan 2012, Higuita 2012, Hatch y Schultz 1997).

e Perspectiva simbdlica: Segun esta perspectiva, la cultura es una realidad socialmente
construida, que no se determina por las condiciones del mundo fisico, sino por la
interpretacion de las mismas. Dicha interpretacion es propia de cada individuo, pero
susceptible a la interpretacion colectiva (Geertz 2005, Higuita 2012).

e Perspectiva de niveles de variacion al interior de la organizacién: La cultura de una
organizacion puede variar y estar integrada, diferenciada o fragmentada (Divan 2012,
Meyerson y Martin 1987). Una cultura puede estar presente en toda la organizacion,
tanto explicita como implicitamente; y se manifiesta en los valores, creencias y
practicas que subsisten en el tiempo y se trasmiten a los nuevos miembros. Si la cultura
presenta estas caracteristicas, entonces, esta integrada (Divan 2012, Martin 2004,
Rainey 2009, Schein 2004). Por otro lado, la organizacion puede, también, poseer varias

subculturas que pueden coexistir superponiéndose unas con otras y creando armonia,
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conflicto o indiferencia entre ellas. Estas subculturas pueden estar, ademas, integradas,
gracias a lo cual existe consenso y claridad sobre las normas, valores y metas generales
dentro de los limites de cada una. A lo anterior se le denomina «cultura diferenciada»
(Divan 2012, Martin 2004, Rainey 2009). Por el contrario, una cultura organizacional
fragmentada es ambigua, multifacética y cambia constantemente, debido a que las
actitudes y normas del grupo son resultado de eventos especificos 0 cambios externos
(Divan 2012, Higuita 2012, Martin 2004).

e Herramienta de gestion: Bajo este enfoque, la cultura se concibe como una variable
manipulable en pro del desempefio, y la influencia se ejerce a través de las normas y
valores que se orientan de acuerdo con los comportamientos deseados (Hatch 1997,
Higuita 2012).

Tradicionalmente, las investigaciones sobre cultura organizacional se han basado en la teoria de
la perspectiva de niveles de variacion al interior de la organizacion para realizar diversos
estudios, dada su aplicabilidad en los contextos organizacionales (Martin 1992). A partir de esta
teoria, desarrollaremos nuestra investigacion. Especificamente, partiremos de la perspectiva de
la diferenciacion, entendiendo que existe consenso dentro de las fronteras de las subculturas;
que estas subculturas suelen aparecer a lo largo de niveles funcionales, ocupacionales y
jerarquicos; y que pueden estar influenciadas por factores demograficos y geogréaficos, dado que

nuestro estudio se desarrolla en un contexto internacional (ej. Aaltio-Marjosola et al. 2002).

A partir de las generalidades expuestas anteriormente, en nuestra investigacion, partiremos de la
definicion de cultura organizacional como aquellos “patrones de creencias y supuestos basicos
gue un grupo crea, descubre o desarrolla mientras resuelve problemas de adaptacion externa e
integracion interna, dotandolos de valides por su experiencia pasada y por lo tanto, considera
dignos de ser trasmitidos a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y
sentir en relacion con esos problemas” (Schein 1992: 12 ). Esta definicion posee una perspectiva
evolutiva, que integra creencias y suposiciones como componentes de la cultura y que son la
base de los comportamientos y acciones emprendidas, los cuales —a su vez— refuerzan la cultura.
Dicha percepcion sirve de base para el sistema y las practicas de gestién de una organizacion
(Denison y Fey 2003, Schein 1992).
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2.2 Modelos de cultura organizacional

Desde el punto de vista del management, existen dos perspectivas que son parte del enfoque de
la cultura organizacional. La perspectiva orientada al desempefio-procesos y la perspectiva
orientada al ser humano-valores (Aktouf 1990, Morcillo 2006, Apospori et al. 2008). Por un
lado, la orientacion al desempefio es el grado en el que una organizacion alienta y premia a los
miembros del grupo con el fin de alcanzar altos estandares, mejores rendimientos y excelencia
operativa. Este enfoque ve la cultura como una herramienta para fomentar el compromiso y
alcanzar los objetivos (Javidan 2004, Soemaryani y Rakhmadini 2013). Por otro lado, la
orientacion al ser humano es el grado en el que una organizacion alienta y premia a los
miembros del grupo por su forma de ser y el buen trato hacia los demas. Los valores
corporativos son propuestos por la organizacién y se alinean con los valores personales de los
miembros de la organizacion (Qubein 1999, House et al. 2004). A continuacion, presentamos un

cuadro resumen de los modelos relacionados con estos enfoques.

Tabla 3. Enfoque orientado al ser humano

Autor Modelo Descripcion

Este modelo define las caracteristicas principales de la cultura
existente en una organizacion. Distingue tres niveles: artefactos,
valores y supuestos.

I. Artefactos: Este nivel estd constituido por la arquitectura, la
tecnologia, la comunicacién, la vestimenta, etc. En este nivel, el
analisis es dificil, porque los datos son faciles de obtener pero dificiles
de interpretar.

Il. Valores: Se refieren basicamente a las creencias del grupo de
trabajo que se establecen a partir de los valores que existen en la
organizacion, los cuales determinan si la cultura contribuye o dificulta
el logro de metas y objetivos. Los valores gobiernan la conducta y son
dificiles de observar directamente.

Il Supuestos: Este nivel describe cdmo los individuos en la
organizacion piensan sienten y actlan. Estd compuesto por cinco
dimensiones: la relacién de la organizacion con el ambiente, la
naturaleza de la realidad y la verdad, la naturaleza de la naturaleza
humana, la naturaleza de la actividad humana y la naturaleza de la
relaciones humanas (Shein 1984). Este modelo esta limitado por la
falta de explicacion que genera las conexiones entre los supuestos,
valores y artefactos culturales (Shein 1984).

Shein (1987 y | Modelo complejo
1990) de la organizacion

Toma como base el modelo de Shein (1984) e introduce un nuevo
elemento a este modelo: los simbolos junto con el enfoque simbolico-
interpretativo. Ademas, describe como procesos las relaciones entre
los elementos culturales (artefactos, valores, supuestos y simbolos); de
Hatch (1993) Modelo de la este modo, demuestra que estos elementos culturales se relacionan en
dindmica cultural | un proceso dindmico y circular en los dos estados de la cultura:
estabilidad y cambio (Hatch 1993). EI modelo trata de articular los
procesos de manifestacion, realizacion, simbolizacion e interpretacion,
y sostiene que ninguno de estos procesos puede sustentarse de manera
aislada (Hatch 1993).
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.
Tabla 4. Enfoque orientado al desempefio

Enfoque orientado al desempefio

Autor

Modelo

Descripcion

Cameron y Queen
(1999)

Modelo
competing values
framework

Este modelo presenta dos dimensiones: la estabilidad versus
flexibilidad —que hace referencia al orden y control-, y los valores
contrapuestos, que implica que la empresa tiene una orientacion
interna y externa. A partir de estas dos dimensiones, el modelo define
cuatro tipos de culturas:

e Clan

e  Adhocrética

e  Jerérquica

e  De mercado
Estas se pueden definir en funcion de seis rasgos que pueden ser
utilizados como sefiales con el fin de ayudar a las personas a reconocer
los valores culturales de su organizacion: (1) las caracteristicas
dominantes de la organizacion, (2) el estilo de liderazgo y el enfoque
que impregna la organizacion, (3) la gestién de los empleados o el
estilo que caracteriza cdmo son tratados los empleados, (4) el vinculo
organizacional 0 mecanismo que ayuda a la organizacion a permanecer
unida, (5) el énfasis estratégico o areas que orientan la estrategia de la
organizacion y (6) el criterio de éxito, que hace referencia a como se
define el triunfo en la organizacion (Naranjo y Ruiz 2012). Cabe
anotar que Cameron y Quinn (1999) sugirieron un enfoque
cuantitativo. Desarrollaron el instrumento de evaluacion de cultura
organizacional OCAI (Streimikiené y Mikalauskiené 2012).

Trompenaars y
Woolliams (2003)

Modelo de la
diversidad
cultural

La cultura en una organizacion estd modelada no solamente por las
tecnologias y los mercados que la influyen, sino también por las
preferencias culturales de los lideres y los empleados. Existen tres
aspectos destacables en la cultura organizacional segiin Trompenaars y
Woolliams (2003): las relaciones generales entre los empleados y la
organizacion, el sistema de autoridad jerarquico que determina a los
superiores y subordinados, y las visiones generales de los empleados
sobre el destino de la organizacidn, sus propdésitos y sus metas.

De acuerdo con este modelo, en las organizaciones, es posible
mencionar dos dimensiones para distinguir las culturas
organizacionales, lo cual genera cuatro cuadrantes: igualdad-jerarquia
y orientacion a la persona-orientacion a la tarea.

De esta manera, es posible definir cuatro tipos de cultura
organizacional, que varian considerablemente con respecto a las
formas de pensar, aprender, motivar, resolver conflictos y
recompensar. Esta categorizacion ayuda al analisis organizacional,
pero tiene también el riesgo de tipificar o realizar estereotipos para
simplificar algo que es complejo. Los cuatro tipos de cultura
organizacional son la familia, la torre Eiffel, el misil guiado y la
incubadora (Trompenaars y Wooliams 2003)
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Enfoque orientado al desempefio

Autor Modelo Descripcion

Este modelo identifica los rasgos fundamentales de la cultura
organizacional. Sostiene que la cultura organizacional se puede
describir por cuatro dimensiones generales: Mision, Adaptabilidad,
Participacion y Consistencia. Cada una de estas dimensiones contiene
tres subdimensiones.

La Participacion posee las subdimensiones de empoderamiento,
orientacion del equipo y desarrollo de capacidades. La Consistencia
cuenta con las subdimensiones de nucleo de valores, acuerdo,
coordinacion e integracion. La Adaptabilidad posee las
Estudio de la cultura | subdimensiones creando cambio, enfoque en el cliente y aprendizaje
Denison (1990) organizacional de | organizacional. Por dltimo, la Misién cuenta con las subdimensiones
Denison de direccion e intencion, metas y objetivos, y vision.

El modelo de Denison también permite describir ampliamente las
culturas tanto de manera externa como de manera interna, y se ha
utilizado tipicamente para diagnosticar problemas culturales en las
organizaciones. Este modelo concibe a la cultura no como orgénica y
natural, sino como un activo competitivo manipulable y manejable.
Asimismo, se debe considerar que este modelo explora la relacion
entre la cultura organizacional y la efectividad, analizando las
caracteristicas culturales que tienen un impacto positivo en la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Para el desarrollo del presente estudio, partiremos del enfoque de la cultura organizacional
orientada al desempefio, debido a que entendemos que la cultura organizacional incide sobre la
efectividad de los resultados de una organizacion, lo cual la convierte en un componente de
importancia estratégica y diferenciadora para aquellas empresas que buscan una ventaja

competitiva (ej. Naranjo y Ruiz 2012).

Nuestro trabajo se centrard en el modelo Denison (1990), puesto que ha sido ampliamente
validado en diferentes paises y diversos sectores de la industria. Este modelo ha determinado
correlaciones positivas entre la cultura organizacional y los factores motivacionales en los
empleados, tales como el engagement, lo cual permite que su aplicabilidad trascienda un
entorno de negocios real. Este modelo articula apropiadamente la teoria y la practica, lo que lo
convierte en una herramienta de gestion muy Util para las organizaciones que enfrentan
diferentes retos que requieren gestion de cambio a partir de modificaciones de la cultura de la
organizacion (Baker 2004, Denison y Mishra 1995, Denison y Neal 2003, Denison 2010).

3. Las relaciones entre la cultura organizacional y el engagement
Actualmente, para que las organizaciones se desarrollen y sean sostenibles en el tiempo, se

necesita que los trabajadores demuestren una serie de actitudes y comportamientos que

contribuya con el éxito de la misma. De ahi, surge la importancia de contar con trabajadores
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engaged, puesto que se ha demostrado que los trabajadores con altos niveles de engagement son
aquellos que demuestran mayor involucramientos emocional, intelectual y fisico con sus
laborales; mayor actitud positiva; y mayor predisposicion para ejecutar sus labores o para
generar mejores resultados y satisfaccion para el cliente, entre otros (ej. Harter et al. 2002,
Sacks 2006, Schaufeli et al. 2002, Shaufeli 2013).

Desde el punto de vista de los factores organizacionales que forman parte de los recursos
laborales, la cultura organizacional es un impulsador del engagement, dado que las acciones y
comportamientos de los individuos no se determinan de manera individual, sino —por el
contrario— son producto de una cultura dada, determinada por valores, normas y creencias
compartidas (Deshpandé y Webster 1989, Hobfoll 2001, McBain 2007, Siehl y Martin 1984).
En esta linea, varios autores coinciden en que la cultura organizacional predice el nivel de
engagement, pues impacta en la medida en que los empleados demuestran o crean un ambiente
engaged consensuado como parte de un poderoso sistema de valores transmisible a los
miembros de la organizacién. Es asi como la cultura organizacional brindard apoyo para la
creacion del engagement en los colaboradores, lo cual la convierte en un factor impulsador del
mismo (Krog 2014, McBain 2007, Robinson et al. 2004). Cabe anotar que estudios han
demostrado relaciones positivas entre cultura organizacional y engagement. Se entiende que el
engagement es el resultado de una cultura organizacional saludable, al mismo tiempo que se
sostiene que organizaciones con culturas fuertes cuentan con personal altamente engaged
(Denison 2010).

Organizaciones con una visién convincente, con una misién clara que permita a los
colaboradores sentir que pueden hacer la diferencia y a los lideres ser coherentes entre lo que
dicen y lo que realizan, tendran mas probabilidades de tener personal altamente engaged.
Cuando la cultura organizacional provee a los trabajadores de recursos motivadores —tales como
la oportunidad de ser autébnomos e innovadores, propios de culturas de apoyo, aprecio e
innovacion- la organizacion contribuye a crear engagement en los empleados (Bakker et al.
2007; Crawford et al. 2010, Denison 2010, Hackman y Oldman 1976, Saks 2006, Suharti y
Suliyanto 2012).

Empiricamente, ha sido estudiada la relacion entre los diferentes tipos de la cultura
organizacional y el engagement, y se ha puesto de manifiesto la existencia de relaciones
estadisticamente significativas entre los diferentes rasgos de la cultura organizacional y el

engagement de los trabajadores, lo cual indica, por ende, una influencia de la cultura
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organizacional sobre el engagement. Sin embargo, estas investigaciones son muy recientes, y se
requiere un analisis mayor y mas amplio con el fin de establecer una relacion directa que
involucre una variable de alto nivel como un predictor de engagement (Krog 2014, Moshref y
Ahmadi 2013, Soemaryani y Rakhmadini 2013).

Sobre la base de lo expuesto anteriormente, el presente estudio plantea la siguiente hipdtesis:
H1: Los tipos de la cultura organizacional predicen el engagement laboral

4. El rol de la orientacién cultural: individualismo-colectivismo en la relaciones entre

cultura organizacional y engagement

Varios autores argumentan que las relaciones entre la cultura organizacional y el engagement no
son necesariamente directas, sino que involucran factores a nivel contextual, individual y
organizacional (ej. Garcia 2005, Hofstede 1979). En especifico, estudios han determinado que
las empresas que operan globalmente y —en consecuencia— cuentan con una fuerza laboral de
distintas nacionalidades en diversas regiones estan expuestas a enfrentarse con diferencias en las
caracteristicas de los valores culturales de las personas, denominadas también «orientacion
cultural» (Hidalgo et al. 2007; Kirkman et al. 2006, Omar y Urteaga 2008, Tsui et al. 2007). Es
asi que las diferencias en la orientacion cultural podrian intervenir en la dinamica al interior de
las organizaciones que operan internacionalmente, puesto que esta orientacion cultural guia u
orienta las creencias, valores, preferencias y normas de las personas. Como consecuencia,
influyen en la manera que interpretan y procesan informacién y toman decisiones (cognicién),
asi como en sus sentimientos y en sus motivaciones (emociones), actitudes, comportamientos y
la forma de interrelacionarse con los demas. Ello se traduce y materializa en todas aquellas
acciones que llevan a cabo en el entorno organizacional (Garibaldi de Hial 2006, Omar y
Urteaga, 2009, Oyserman et al. 2002).

La orientacion cultural ha sido analizada a través de tres aspectos principales, de los cuales se
derivan principalmente cinco dimensiones bésicas: (i) relacion con las personas —vinculada con
tres dimensiones: la distancia de poder, masculinidad versus feminidad, el individualismo
versus colectivismo—; (ii) relacion con la naturaleza —de la cual deriva la dimension control de la
incertidumbre—; y (iii) relaciéon con el tiempo —de la que deriva la dimensién orientacién en

tiempo (pasado, presente y futuro)— (Hofstede 1980, Trompennars 1993).
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La dimension de valores individualismo-colectivismo, denominada también como la orientacion
colectivista, es considerada como una de las estructura mas profundas de las diferencias
culturales (Nazarian et al. 2014, Triandis y Suth 2002). En esta linea, estudios han demostrado
que este constructo produce importantes conocimientos acerca de los procesos psicoldgicos de
los individuos, asi como también se han identificado otros valores culturales que pueden estar
relacionados conceptual y empiricamente con este valor. Varias investigaciones han
evidenciado relaciones entre el individualismo-colectivismo, y los resultados psicoldgicos, tales
como la autoevaluacién y los procesos cognitivos, entre otros. Esta dimension ha sido, ademas,
la méas analizada en relacién con los valores asociados al entorno laboral (Alavi y McCormick
2004, Blondel y Inoguchi 2006, Oyserman et al. 2002). Por ello, en el presente estudio, nos

centraremos en el andlisis de esta dimension.

En términos generales, la dimension individualismo-colectivismo se define como el grado en el
que el individuo comparte creencias, hormas, roles y definiciones con una orientacién al «yo» o
al grupo. Las personas o sociedades con una orientacion cultural individualista se caracterizan
por valorar la autonomia de las personas y su independencia emocional con respecto a los
grupos sociales, mientras que las personas o sociedades con una orientacion cultural colectivista

rescatan la tradicion heredera y privilegian los intereses grupales (ej. Thomas 2008).

Ademas, la orientacion cultural —en particular, la dimension de los valores individualismo-
colectivismo— podria manifestarse en dos niveles diferentes: el cultural, que hace referencia al
énfasis que los grupos culturales conceden a la vida personal o grupal; y el individual, que se
refiere al conjunto de sentimientos, creencias y actitudes de cada persona orientadas a la
preocupacion o no por el otro. El presente estudio adopt6 la tendencia predominante de las
investigaciones recientes de estudiar la orientacion cultural colectivismo desde la perspectiva

individual (Clugston, Howell y Dorfman 2000, Ramamoorthy y Flood 2002).

Segun el proceso motivacional propuesto en el modelo JD-R de Demerouti et al. (2001), la cultura
organizacional es concebida como un recurso laboral a nivel organizacional y esté relacionada con el
engagement en el trabajo, en la medida en que puede crear un ambiente engaged consensuado como
parte de un poderoso sistema de valores, normas y creencias compartidas transmisible a los
miembros de la organizacion (Krog 2014, McBain 2007, Robinson et al. 2004). Por otro lado, la
orientacion colectivista de una persona, conceptualizada como un recurso personal, podria
afectar la manera en que las personas sienten, comportan, desenvuelven y controlan las diversas

situaciones que enfrentan en la organizacion (gj., Kristof-Brown et al. 2005). Este acercamiento,
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también, es congruente con la teoria de ajuste entre la persona y su entorno, o teoria persona-
entorno —o Person-Environment fit literature (P-E)— (Kristof-Brown et al. 2005), que sugiere
que los valores de las personas podrian alterar el impacto de las caracteristicas del trabajo. ES
asi que, conforme mas se ajustan los recursos puestos a disposicion por la organizacion y los
recursos personales, podria existir una mayor contribucion en la dindmica en pro de un dptimo
funcionamiento y cumplimiento de los objetivos por parte de los colaboradores (Edwards y
Shipp 2007).

En esta linea, Hobfoll (2002) plantea la teoria de conservacién de recursos (COR), segun la cual
los recursos personales (por ejemplo, la orientacion colectivista) son fundamentales e incluyen —
ademas de objetos, condiciones y energias— las caracteristicas personales como recursos
potenciales. De acuerdo con la teoria COR, las caracteristicas personales pueden ser recursos
importantes, en la medida en que sean valorados por la persona y faciliten el acceso a otros
recursos valiosos (gj., cultura organizacional), por lo que pueden ser definidos como aquellos
recursos personales que apoyan a los individuos a controlar, manejar e influir de manera exitosa
en su entorno (Hobfoll et al. 2003).

De este modo, de acuerdo con la teoria COR (Hobfoll 2002), y en relacién con los recursos
personales, se plantean tres principios para mantener altos niveles de engagement, dentro de la
dimension del valor de la orientacion colectivismo: (i) evitar la pérdida de recursos, (ii) invertir
recursos para promover la generacion de nuevos recursos y (iii) considerar la ganancia o pérdida
de recursos como parte de un ciclo que puede dificultar o mejorar las capacidades de las

personas para adquirir recursos en el futuro (Gorgievski y Hobfoll 2008).

Tomando en consideracion el modelo JD-R (Demerouti et al. 2001), la teoria COR (Hobfoll
2002) y el modelo de ajuste P-E (Kristof-Brown et al. 2005), se puede inferir que la orientacion
colectivismo podria explicar las diferencias en las relaciones entre la cultura organizacional y el
engagement, en la medida en que el individuo perciba que dicho recurso personal se ajusta 0 no
con las caracteristicas de la cultura organizacional y, en consecuencia, esté motivado a tener
mayores niveles de engagement. A partir de lo expuesto anteriormente, planteamos la siguiente
hip6tesis: H2: La orientacion cultural colectivismo explica las diferencias en las relaciones entre

los tipos cultura organizacional y engagement.
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Capitulo I11. Metodologia

En el presente capitulo, se desarrolla la metodologia utilizada en la investigacion. Por ello, se
haré referencia al disefio de la investigacion, la determinacién y configuracion de la muestra, los

instrumentos utilizados, el procedimiento de recoleccion de datos y los analisis estadisticos.

1. Disefio de la investigacion

El estudio que sustenta esta tesis es de tipo cuantitativo, explicativo, no experimental
transaccional, debido a que se enfoca en explicar por qué ocurre un fenémeno y en qué
condiciones se manifiesta. Se recolectaron los datos en un solo momento, en una medicién y
tiempo Unicos; y no se aplicaron estimulos a la muestra ni manipularon deliberadamente las

variables (Hernandez et al. 2010).

2. Muestra

En el presente estudio, el muestreo fue de tipo no probabilistico, debido a que los trabajadores
seleccionados fueron participantes voluntarios que cumplen con los criterios del estudio de
investigacion (Hernandez et al. 2010). Adicionalmente, un anélisis preliminar de los datos no
revelé diferencias sistematicas. La muestra estuvo compuesta por 219 colaboradores de los
4182 trabajadores dependientes que pertenecen a 9 sedes de la organizacion a nivel global. Se
entregaron 374 cuestionarios y 223 fueron devueltos. De la muestra obtenida, se consideraron
validos solo 219 participantes. Cabe anotar que se eliminaron los participantes que no

completaron todos los cuestionarios.

En cuanto a las caracteristicas sociodemogréficas y organizacionales de los participantes en el
estudio, como se puede apreciar en la tabla 5, el 76,3% de la muestra es de género masculino y
el 23,6% femenino. Con respecto a su lengua nativa, el 43,9% de los participantes tenian al
inglés como lengua materna y 56,1% hablaba espafiol. En cuanto a su nacionalidad, 24,7%
proviene de Colombia, 18,7% de Canada, 17,8% de Estados Unidos, 15,5% de Perd, 9,1% de
Bolivia y 14,2% de otros paises. En cuanto a la modalidad de trabajo, 79,5% es de asignacion
local; y 20,5%, de asignacion internacional. En lo referente a la sede, 26% trabaja en Peru;
20,5%, en Colombia; 20,5%, en Estados Unidos; 16%, en Canada; 9,1%, en Bolivia; y 7,9%, en

!Lista del total de trabajadores dependientes, actualizada a Septiembre de 2014 y proporcionada por la Gerencia de
Recursos Humanos a solicitud de la presente investigacion.
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otras sedes. Con respecto al tipo de cargo, el 50,9% ocupa mandos altos; el 20,5%, mandos
medios; y 27,9%, mandos bajos. Por ultimo, sobre el tiempo de vinculacién, 11,4% trabajan en
la organizacion por menos de un afio; 27,9%, entre uno Yy tres afios; y 60,7%, por mas de tres

afos.

Tabla 5. Descripcion sociodemogréfica de la muestra

Variables Distribucion
Género Hombre Mujer
76.4% 23.6%
Lengua Espafiol Inglés
nativa 56.1% 43.9%
Ti po Local Expatriado
asignacion 79.5% 20,5%
Tipo de Mando alto Mando medio Mando bajo
trabajo 51,6% 20,5% 2,9%
Nacionalida Colombia Canada EE.UU. Peru Bolivia Otros
d 24, 7% 18,7% 17,8% 15,5% 9,1% 14,2%
Paisdonde  Peru Colombia EE.UU. Canadéa Bolivia Otros
trabaja 26% 20,5% 20,5% 16% 9,1% 7,.9%
T_iempo Q? zl;/r|~]ecz)nor al Efr:gge 1y tres 2?“1%53 de tres
vinculacion 11,4% 27,9% 60,7%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3. Instrumentos de medicidn

Debido a que los participantes tenian como lenguas nativas el espafiol e inglés, todas las
herramientas fueron usadas en ambas lenguas. Se utiliz6 la técnica tradicional de
traducir/traducir de vuelta (translation/back-translation) para asegurar la confiabilidad de los
instrumentos. Todos estos tuvieron niveles aceptables de confiabilidad (tabla 6). En el presente
estudio, se aplicaron tres instrumentos. A continuacion, se describen las caracteristicas de cada

uno.
3.1 Engagement
Se evalua el engagement mediante el Utrecht Work Engagement Scale (UWES), de Schaufeli y

Bakker (2003). Esta escala evalua el estado afectivo-motivacional positivo relacionado con el

bienestar laboral. Contiene tres dimensiones y subescalas: vigor, dedicacion, absorcién. La
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subescala de vigor fue evaluada con tres items (ej. «En mi trabajo me siento lleno/a de
energia»). Del mismo modo, la subescala de dedicacion estaba compuesta por tres items (gj.
«Estoy entusiasmado/a con mi trabajo»), asi como la subescala de absorcion (ej. «Soy feliz
cuando estoy absorto/a en mi trabajo»). La escala Likert utilizada fue de seis puntos, en un
rango de 1 (nunca) a 6 (siempre).

3.2 Cultura organizacional

Se aplico la Denison Organizational Culture Survey (DOCS) de Denison y Neale (2000). Esta
compuesta por 60 items, evaluados en una escala de Likert de cinco puntos, en el que el 1
representa «totalmente en desacuerdo» y 5 «totalmente de acuerdo». EvalUa la presencia cuatro
dimensiones principales de cultura organizacional (cada una compuesta por quince items):
Involucramiento (ej. «Se alienta activamente la cooperacién de todos en los diferentes niveles
de la organizacidn»), Consistencia (ej. «Existe un estilo gerencial caracteristico y un conjunto
especifico de practicas gerenciales»), Adaptabilidad (ej. «Continuamente se adoptan métodos
nuevos y mejorados para realizar el trabajo») y Misidn (ej. «EXxiste una mision clara que le da

significado y direccion a nuestro trabajo»).

3.3 Orientacidn cultural colectivista

Se utiliz6 la escala de Dorfman y Howell (1988), basada en el marco cultural postulado por
Hofstede (1980). El instrumento mide la orientacion cultural del individuo: individualismo
versus colectivismo. La escala contiene seis items, que son respondidos mediante una escala
Likert cuyo rango es del uno (totalmente en desacuerdo) al siete (totalmente de acuerdo). Una
puntuacion por debajo de la media implica una orientacién individualista, mientras que una
puntuacion por encima de la media denota una orientacion colectivista (ej. «El bienestar de

grupo es mas importante que las recompensas individuales»).

4. Datos sociodemogréficos y laborales

Se configur6 una ficha de datos sociodemogréficos y organizacionales relevantes para la
descripcion de la muestra y el analisis de resultados, tales como género, nacionalidad, lengua

nativa y personal a cargo, region donde trabaja, tiempo de trabajo en la empresa, modalidad de

trabajo y tipo de cargo.
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5. Procedimiento de recoleccion de datos

En primera instancia, se realiz6 una prueba piloto, en la cual se utilizaron dos versiones de cada
instrumento: una en espafiol y otra en inglés para analizar la confiabilidad de cada uno.
Participaron treinta colaboradores de la empresa en la version en inglés y treinta en la version en
espafiol. En segunda instancia, se realizd la recoleccion de datos del estudio, mediante la
coordinacion con Recursos Humanos. Se utilizaron dos modalidades de recoleccion de datos: en
fisico y en virtual. Para la version fisica, se entregaron sobres con una carta de presentacion y
las encuestas para obtener los datos del estudio. Posteriormente, los participantes devolvieron
dichas encuestas en los sobres cerrados. Las encuestas que se realizaron de manera virtual se
desarrollaron a través de Google Doc. Se envi6é un correo a los colaboradores, en el que se

precisaba las indicaciones, junto con un enlace para que pudieran acceder a dicha encuesta.

6. Andlisis estadisticos

6.1 Anélisis de la confiabilidad de los instrumentos

A fin de verificar la confiabilidad de los instrumentos aplicados, en la presente investigacion, se
utiliz6 el método de consistencia interna con el coeficiente Alfa de Cronbach. Se analizaron las
confiabilidades para las versiones en inglés y espafiol. Por dltimo, se unificaron ambas bases y
se obtuvo la confiabilidad total de los instrumentos.

6.2 Analisis descriptivo de las variables de la muestra

En primer lugar, se realizé una prueba Kolmogorov-Smirnov con el objetivo de determinar la
distribucion de la normalidad de los datos. Se identificO si era pertinente aplicar estadisticas
paramétricas o no paramétricas. De acuerdo con los resultados, se utilizo la media, la mediana,
la desviacidn estandar y el rango.

6.3 Andlisis inferencial-correlacional

Se utiliz6 el estadistico de correlacion Spearman para medir el nivel de asociacion entre las

dimensiones de cultura organizacional y engagement a fin de explorar las relaciones entre las

variables.
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6.4 Andlisis explicativo de regresiones multiples
Se usaron regresiones multiples jerarquicas y stepwise para controlar el efecto de las variables

sociodemograficas y organizacionales, y medir el efecto que los cuatro tipos de cultura
organizacional tienen sobre engagement laboral segln los dos tipos de orientacion cultural.
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Capitulo IV. Resultados

A continuacidn, presentaremos los resultados obtenidos en el presente estudio.

1. Resultados de la confiabilidad de los instrumentos y del andlisis descriptivo

Los resultados de los andlisis de confiabilidad muestran que las escalas utilizadas presentan
confiabilidad, dado que se obtuvo valores de coeficiente alfa de Cronbach mayores a 0,70, con
excepcion de la escala adaptabilidad de cultura organizacional en la muestra en inglés, que
alcanzd un coeficiente Alfa de Cronbach de 0,66. Ello, sin embargo, se considera un valor

aceptable para investigacién (Murphy y Davidshofer 1988, Ponterotto y Ruckdeschel 2007).

En el andlisis Kolmogorov-Smirnov, se hallé que las distribuciones de las puntuaciones eran
normales en el caso de la variable cultura organizacional, mientras que en la variable
engagement no era normal. Por tal motivo, se tomo6 la decision de aplicar estadisticas
paramétricas y no paramétricas de acuerdo con los respectivos analisis. A nivel descriptivo, se
reporta el valor méaximo, el valor minimo, la media y la mediana de los variables; y, a nivel
inferencial, se aplicé la correlacion lineal de Spearman. Los resultados se muestran a
continuacion.

Tabla 6. Analisis descriptivo y confiabilidad de los instrumentos

Escalas Descriptivo Confiabilidad
(o de Cronbach)
items M/Me DS Min  Max Total Espafiol Inglés

1. Engagement 9 5,13 0,78 2,56 6,00 0,88 0,88 0,86
2. Culturaorganizacional 60

2.1 Involucramiento 15 3,56 0,52 1,87 4,80 0,87 0,82 0,85

2.2 Consistencia 15 3,47 0,47 2,07 4,53 0,84 0,82 0,80

2.3 Adaptabilidad 15 3,45 041 2,13 4,53 0,78 0,76 0,66

24 Mision 15 347 0,57 1,53 4,80 0,90 0,91 0,82
3.  Orientacion cultural 6 4,83 1,11 1,50 7,00 0,77 0,77 0,77
n=219, Espafiol: n=118 , Inglés: n= 101

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

En la tabla 6, es posible observar que el engagement presenta un nivel por encima del valor
medio/central esperado (M= 5,13). Con respecto a los tipos de cultura organizacional, aquella
de tipo Involucramiento es la mas valorada (Me=3,56, Ds=0,52), seguida por las culturas
organizacionales de Consistencia (Me=3,47, Ds=0,47), Mision (Me=3,47, Ds=0,47) y
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Adaptabilidad (Me=3,45, Ds=0,41). En cuanto a la orientacion cultural, se observa que alcanza
un valor promedio alto (Me=4,83, Ds=1,11).

2. Resultados del analisis correlacional

En la tabla 7, se presentan los resultados del analisis correlacional entre las variables
engagement y los tipos de cultura organizacional.

Tabla 7. Correlaciones entre engagement y los tipos de cultura organizacional

Engagement Cultura organizacional
11 12 13 14

1. Cultura

organizacional
1.1 Involucramiento 0,39***
1.2  Consistencia 0,42%**
1.3  Adaptabilidad 0,39***
1.4 Mision 0,44***
2. Orientacién 0,35*** 0,25*** (,28*** (0,20** 0,28***

cultural

n= 219, *p < 0,05 , **p < 0,01, ***p < 0,001

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Los resultados observados permiten apreciar que existe una correlacion estadisticamente
significativa, positiva y moderada en la relacion entre el engagement y el tipo de cultura
organizacional Mision (rs=0,44, p<0,001), seguida por las culturas organizacionales
Consistencia (rs=0,42, p<0,001), Involucramiento (rs=0,39, p<0,001) y Adaptabilidad (rs=0,39,
p<0,001). En cuanto a la orientacion cultural, se observa que con el engagement existe una
correlacion significativa, positiva y moderada (rs=0,35, p<0,001). En caso de las relaciones con
las culturas organizacionales, las correlaciones son significativas, positivas y bajas, como en el
caso de Consistencia (rs=0,28 p<0,001), a la que le sigue cultura organizacional Misién
(rs=0,28, p<0,001), Involucramiento (rs=0,25, p<0,001) y Adaptabilidad (rs=0,20, p<0,001).

2.1 Relaciones de efecto directo
La primera hipotesis (H1) del estudio planteaba que los tipos de la cultura organizacional

predicen el engagement laboral. Los resultados de los andlisis de regresién multiple jerarquica

de dos etapas, presentada en la tabla 8, permiten apreciar que, en la primera etapa, las variables
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de control influyen en los resultados. Se identifica que la variable idioma es la Unica
significativa y explica la varianza total. En la segunda etapa, se aplicé el procedimiento paso a
paso (Stepwise regression), a fin de identificar los tipos de cultura organizacional que mejor
predicen el engagement. Se observa que fue necesario aplicar solamente dos pasos. En primer
lugar, se observd que los tipos de cultura organizacional Mision (8 =0,47, p<0,001) e
Involucramiento (f =0,26, p<0,05) predicen de forma significativa y positiva el engagement. En
conclusion, de los tipos de culturas organizacionales que explican en conjunto el 12% de la
varianza total de engagement, el tipo de cultura organizacional Mision explica el 10% vy el

Involucramiento explica el 2%.

Tabla 8. Regresién multiple jerarquica paso a paso (stepwise) del efecto de los tipos de

cultura organizacional sobre el engagement

Engagement

B AR?
Step 1: Variales de control Q4x**
Demogréficos y organizacionales:
Género ? 0,005
Tiempo de trabajo ° 0,001
Cargo ° 0,06
Modalidad de trabajo ¢ -0,06
Region 0,13
Idioma ' 0,41*
Step 2: Cultura organizacional 0,10***
Mision 0,47***
Step 3: Cultura organizacional
Involucramiento 0,26* 0,02*
Total R 0,26***
*p < 0,05. **p < 0,01.*** p < 0,001, n =219, ? 0-Mujer, 1-Hombre;” ° Tiempo de trabajo en la empresa
definido por meses ¢ Cargo: 1-bajo, 2-intermedio, 3-alto; 4 Modalidad de trabajo: 1-local, 0-Asignacién
internacional; ® Region: 1- Latinoamérica, 0- Norteamérica ; ' ldioma nativo: 1- inglés , 0-espafiol

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2.2 Anadlisis diferencial

La segunda hipdtesis (H2) planteaba que la orientacion cultural colectivismo explica las
diferencias en las relaciones entre los tipos cultura organizacional y engagement. Con el fin de
comprobarlo, se realiz6 el analisis de regresion jerarquica para cada uno de los tipos de la
orientacion cultural, el cual se incluye en la tabla 9. Se puede apreciar que, en los trabajadores
que presentan una orientacion cultural de tipo colectivismo, las variables de control en conjunto
son significativas y explican el 24% de la varianza del engagement, lo cual no ocurre en la

orientacion cultural de tipo individualismo.
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En el segundo paso, la cultura organizacional de tipo Mision es significativa en ambos grupos,
pero es mayor en el grupo con la orientacion cultural individualista (3=0,64, p<0,001) que en el
grupo con la orientacion cultural colectivista (p=0,26, p<0,05). La cultura organizacional
involucramiento no es significativa en ambos grupos de orientacion cultural (p >0,05). En
conclusidn, el tipo de la cultura organizacional Mision en el grupo con la orientacion cultural
individualista explica el 15% de varianza total, mientras que, en la orientacion cultural

colectivista, la Mision explica el 4% de la varianza total del engagement.

Tabla 9. Regresién multiple jerarquica paso a paso (stepwise) del efecto de los tipos de

cultura organizacional sobre el engagement por orientacion cultural

Engagement
Engagement Orientacion cultural
Colectivismo Individualismo
B AR? B AR? B AR?
Step 1: Variales de control 0,14%** 0,24*** 0,10
Demograficos y organizacionales:
Género ? 0,005 -0,04 0,12
Tiempo de trabajo ° 0,001 -0,002 0,01
Cargo ° 0,06 0,01 0,07
Modalidad de trabajo -0,06 -0,09 -0,12
Region © 0,13 0,50 -0,10
Idioma ' 0,41* 0,21 0,48
Step 2: Cultura organizacional 0,10*** 0,04* 0,15***
Misién 0,47*** 0,26* 0,64***
Step 3: Cultura organizacional
Involucramiento 0,26* 0,02* 0,18 0,01 0,38 0,02
Total R? 0,26*** 0,29*** 0,27**
*p < 0,05. **p < 0,01.*** p < 0,001, n =219, ®0-Mujer, 1-Hombre; bTiempo de trabajo en la empresa
definido por meses; ° Cargo: 1-bajo, 2-intermedio, 3-alto; d Modalidad de trabajo: 1-local, 0-Asignacion
internacional; ® Region: 1- Latinoamérica, 0- Norteamérica ; ' Idioma nativo: 1- inglés , O-espafiol

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Capitulo V. Discusion y conclusiones

En el presente capitulo, realizaremos una sinopsis de la investigacion y discutiremos los
resultados obtenidos para, a partir de ellos, elaborar las conclusiones de este estudio, presentar
sus aportes y su aplicabilidad a la realidad de las organizaciones, y exponer los lineamientos que
servirdn de punto de partida para futuras investigaciones.

Las tendencias cambiantes del mercado y el entorno de los negocios, derivados de los procesos
de globalizacién, son un reto constante al que se enfrentan las organizaciones, por lo que varios
autores coinciden que, ahora mas que nunca, la capacidad de las compafiias para gestionar su
personal es un factor determinante para lograr resultados éptimos (ej. Kataria et al. 2013). El
engagement, también, ha sido reconocido como un aspecto clave para que los colaboradores se
muestren dispuestos a alcanzar las metas de la organizacién que operan a nivel global (gj.,
Ongel 2014). Es asi como, para competir globalmente, contar con colaboradores engaged debe

ser un objetivo estratégico a corto plazo (Ongel 2014).

El objetivo de la presente investigacion fue determinar el nivel predictivo de los tipos de cultura
organizacional sobre el engagement, teniendo en cuenta la intervencion de la orientacion
cultural. La muestra estuvo conformada por 219 colaboradores que pertenecen a 9 sucursales de
la organizacion que opera a nivel global. Se plantearon dos hipotesis principales. La primera
propuso que los tipos de cultura organizacional predicen el engagement laboral. Una vez
establecido el primer objetivo, continuamos el analisis, considerando la influencia del contexto
global de la organizacion, para verificar como la orientacion cultural explica las diferencias en
la prediccion de los tipos de cultura organizacional sobre el engagement. A partir de lo anterior,
planteamos como segunda hipétesis que existen diferencias, segin los tipos de cultura
organizacional, que predicen el engagement laboral de acuerdo con la orientacion cultural

individualismo-colectivismo.

Para verificar las hipotesis, se realizaron distintos niveles de andlisis. Primero, se realiz6 un
proceso de andlisis de la confiabilidad de los instrumentos de medicion y los resultados
descriptivos de las tres variables. A continuacion, se realiz6 un analisis inferencial-correlacional
para establecer la asociacion entre los tipos de cultura organizacional, el engagement laboral y
la orientacion cultural. Al encontrar relaciones significativas, se procedié finalmente a realizar
un analisis de prediccion, a través del analisis de regresion maltiple, con el fin de establecer si

los tipos de la cultura organizacional explican el engagement, y si la orientacién cultural
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individualismo-colectivismo actuaria como un factor que explica las diferencias entre dicha
prediccion. A continuacion, se presentan los resultados a nivel descriptivo y explicativo, y sus
posibles interpretaciones.

1. Resultados hallados

1.1 Resultados a nivel descriptivo

Los resultados a nivel descriptivo indican que los participantes del estudio demostraron altos
niveles de engagement. Ademas, se evidencid que existen varios tipo de cultura organizacional
valoradas. Por Ultimo, el estudio mostrd que la orientacion cultural colectivismo es alta. A partir
de los resultados obtenidos, se puede afirmar que los participantes muestran de manera
consistente una mentalidad positiva y satisfactoria en el trabajo. Esta se caracteriza por la
presencia de una iniciativa por esforzarse, incluso, si se presentan obstaculos (vigor); por la
presencia de sensaciones de entusiasmo, orgullo, reto y significado (dedicacion); y por la
presencia de niveles de inmersion tales que se genera un desanimo al detener las labores y una
percepcion de que el tiempo se consume rapidamente (absorcion) (Harter et al. 2002, Schaufeli
et al. 2002).

Con respecto de los resultados de los tipos de la cultura organizacional, se hall6 niveles de
orientacion altos hacia la cultura Mision e Involucramiento al interior de la organizacion. Por un
lado, gracias a que se indica a los colaboradores el porqué del trabajo que ejecutan y el cdmo
sus labores diarias contribuyen a la organizacion, la cultura Misién muestra un direccionamiento
significativo a largo plazo. Ello establece una direccion clara y metas que definen un curso de
accion congruente con lo que la organizacién proyecta en el futuro. Por otro lado, la cultura
«involucramiento» plantea la construccion de capacidades, sentido de pertenencia vy
responsabilidad, lo cual otorga un empoderamiento a los individuos, cualquiera sea su nivel
jerarquico. Esto se logra través de sistemas de control informal y voluntario, cuya aplicacion
tiene como resultado una mayor autonomia del colaborador, quien —al ver aumentado el valor de

sus aportes— mejora la calidad de sus decisiones (Denison y Neale 1996).

A pesar de que los rasgos de la cultura Mision e Involucramiento podrian parecer a simple vista
contradictorios, debido a que esta podria limitar el involucramiento de algunos colaboradores y
declarar una mision clara, estos no necesariamente implican que los colaboradores demuestren

apoyo y compromiso. Por otro lado, un alto involucramiento por parte de los colaboradores de
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la organizacion no necesariamente supone un claro sentido de direccion y propdsito.
Investigaciones han demostrado que las organizaciones eficientes logran resolver estas
contradicciones a través de una conexion entre el propdsito y la estrategia de la organizacion, y
la responsabilidad y el compromiso de los colaboradores, lo cual permite una comunicacién en
doble sentido, y genera un personal comprometido y enfocado (ej. Barreto et al. 2011, Denison
y Neale 1996).

Al abordar el andlisis de la orientacion cultural, se demostrd que los participantes presentan una
alta orientacion cultural colectivista. Como el individualismo-colectivismo se refiere a la
naturaleza de las relaciones que un individuo mantiene con su grupo (ej. organizacion), en las
culturas con orientacion colectivista, se resalta la importancia de la unién del grupo. Esto Gltimo
implica obligaciones mutuas de los miembros, el auto sacrificio y la renuncia a los intereses
particulares para sumarse a los intereses del conjunto; al igual que en la interdependencia, la
cohesién y la armonia son valorados. Los colaboradores de organizaciones colectivistas tienden
a considerar a sus miembros como una extension de su familia y, en consecuencia, sus
relaciones no se limitan al contexto laboral o contractual, sino que trascienden los

requerimientos contenidos en la descripcion de su cargo (Hakanen et al. 2014).

1.2 Resultados a nivel explicativo

La primera hipotesis planteaba que los tipos de la cultura organizacion predicen el engagement
de los colaboradores. En relacion con los resultados, es posible afirmar que los tipos de cultura
organizacional Mision e Involucramiento explican de manera significativa y positiva el
engagement de los colaboradores en la muestra. En términos generales, este resultado puede ser
explicado a través del modelo JD-R (2006), dado que la cultura organizacional es considerada
como un recurso laboral de tipo organizacional que es esencial y que puede promover el
engagement. Los colaboradores, mientras méas se identifican con los valores propios de la

cultura organizacional, mas se encuentran engaged (McBain 2007, Krong 2014).

En este sentido, dentro de los factores determinantes para que los colaboradores demuestren
altos niveles de engagement, se ha establecido, a través de diversas investigaciones, que
predictores —tales como la significancia de la labor, el trabajo retador, el logro de metas y
objetivos, la oportunidad de realizar contribuciones importantes y de poder emplear diversas
habilidades— son importantes. Estos aspectos son consistentes con las caracteristicas de la

cultura Mision, segun la cual los colaboradores son capaces de interiorizar e identificarse con la
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mision de la organizacién. Debido a ello, contribuyen con la misma a corto, mediano y largo
plazo; es decir, participan de la organizacion activamente y son mas engaged. De este modo, se
explica la prediccion entre las variables (Denison 2002, Kahn 1990, Saks 2006).

Por otro lado, las organizaciones efectivas promueven el mayor compromiso de sus miembros,
se caracterizan como ‘“‘altamente involucradas”, animan fuertemente a la participacion de los
empleados, y crean un sentido de propiedad y responsabilidad que tienen como resultado altos
niveles de engagement. Estos aspectos, ademas del nivel de autonomia y la percepcién de que la
organizacion valora la contribucidn de los colaboradores, son consistentes con las caracteristicas
de la cultura involucramiento y explican la relacion entre las variables (Denisson 1999, Saks
2006).

La segunda hipotesis planteaba que la orientacién cultural individualismo-colectivismo tendria
un rol que podria explicar las diferencias en las relaciones entre los tipos de la cultura
organizacional y el engagement laboral. Los resultados de nuestro analisis manifiestan que la
orientacion cultural individualismo explica las diferencias en las relaciones entre el tipo de
cultura organizacional Misién y Engagement. Es asi que, cuando la orientacion cultural de los
colaboradores es individualista, la cultura Mision explica mejor el engagement de los mismos,
mientras que, cuando la orientacion cultural de los colaboradores es colectivista, el tipo de la

cultura organizacional Mision y/o Involucramiento no predice las relaciones.

Lo anterior puede ser una manifestacion de que, en las organizaciones con culturas nacionales
con orientacion cultural individualistas, existe un enfoque que cada miembro de la organizacion
tiende a perseguir segun su propio beneficio, aunque manteniendo el enfoque del negocio. Por
tanto, el conocimiento de las metas de la organizacion es fundamental y se sustenta en objetivos
prefijados. En este sentido, el individualista da importancia a las recompensas basadas en logros

personales y a la nocion de equidad externa (Hidalgo et al. 2007).

Si bien se considera importante el individualismo en el contexto de la cultura Mision, se debe
resaltar que, aunque las definiciones de individualismo-colectivismo parecen independientes, la
reconceptualizacion de estas dimensiones permite afirmar que cada persona puede mostrar
caracteristicas de ambas orientaciones en diferentes proporciones. Muchas veces, sera el
contexto el que definira el estilo de comportamiento prevaleciente, por lo que es posible enfocar
las caracteristicas de la orientacion individualista en acciones que beneficien los objetivos de la

organizacion (Triandis et al. 1998, Ramamoorthy y Flood 2002).
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Adicionalmente, de las variables de control analizadas, se pudo determinar que el idioma es el
factor que mas explica las relaciones entre las variables del estudio, debido al hecho de que las
personas tienden a asociarse a si mismas con un idioma en particular (Varma 2007, citado en
Truss et al. 2013). Este resultado podria tener importantes implicancias al momento de plantear
e implementar iniciativas para optimizar las relaciones entre el tipo de cultura y engagement,
puesto que los colaboradores estardn méas predispuestos y tendran una mayor sensacion de
pertenencia e involucramiento en las actividades y programas que son capaces de entender e
interiorizar, porque se realizan en un lenguaje que les es familiar y con el que se sienten
identificados. Ademas, el proceso para la solucion de problemas y el pensamiento critico
cuando el desafio cognitivo es alto se facilitan al realizar la actividad en el idioma nativo,
independientemente de que se conozca y se haya estudiado otro idioma por un largo tiempo. De
esta manera, el idioma se convierte en una herramienta poderosa y un factor determinante para

trabajar estas relaciones.

2. Limitaciones y recomendaciones metodolégicas para futuras investigaciones

El presente estudio tuvo limitaciones que se deben tener en cuenta para posteriores estudios:

» Con respecto a la dificultad en la medicion de los conceptos de engagement y cultura
organizacional: Una primera limitacion se genera, debido a que existen maltiples
definiciones de los dos constructos objeto del presente estudio, lo que ha ocasionado el
surgimiento de distintas teorias y modelos. Se identificaron en nuestro estudio tres
perspectivas principales de engagement laboral que pueden variar de acuerdo con el
grado de valoracion que se le otorgue a los aspectos individuales y organizacionales que
generan engagement (Harter et al. 2002, Bakker y Schaufeli 2010). De la misma
manera, la cultura organizacional ha sido ampliamente estudiada, y existe gran variedad
de definiciones y aproximaciones de este constructo (Griffith- Kranenburg 2013; Schein
1985, 1990). Por ello, se recomienda continuar el estudio de la relacion de estas
variables empleando las definiciones y modelos de la presente investigacion para lograr
una validacion a través de aportes significativos que permitan, en el futuro, el desarrollo
de un modelo que pueda ser aplicado a la realidad de las organizaciones.

o Con respecto al estudio transversal: El disefio del estudio se realizd6 de manera
transversal, es decir, en un momento Unico. Ello impidié que se pudieran aplicar los
instrumentos a través del tiempo con el fin de monitorear y evaluar cambios en la

tendencia de la muestra. Debido a esto, se recomienda plantear una metodologia de

35



medicion basada en un estudio longitudinal, que evite que los resultados estén
influenciados por factores temporales o circunstanciales, con el fin de obtener
informacion que refleje mejor la realidad de las organizaciones (Hernandez et al. 2010).
Con respecto al estudio cuantitativo: Existe una variedad de opiniones con respecto a la
conveniencia del uso de métodos cualitativos versus cuantitativos para el desarrollo de
investigaciones, especificamente para aquellas que estudian factores tales como la
orientacion cultural y la cultura organizacional (Denison y Mishra 1995). La
implementacion de la metodologia de investigacion cuantitativa de este estudio nos
permitié mantener el grado de consistencia tedrica de la literatura de las variables de
estudio. Esto permitié su validacién en un sistema teérico especifico: la organizacion
sujeta a estudio y sus componentes. Sin embargo, futuras investigaciones pueden
adicionalmente integrar la metodologia cualitativa para aportar mayor informacion y
validar los resultados desde otra perspectiva (Hernandez et al. 2010).

Con respecto al tamafio y sector de la organizacion, a la presencia geogréfica y a la
generalizacion de los resultados: A pesar de que el presente estudio provee una
evidencia empirica de la validez de las relaciones entre las variables de estudio en un
contexto global, este es aplicable especificamente a la organizacién sujeta de estudio,
por lo que no es posible generalizar los resultados obtenidos de la muestra a otros
contextos (Hernandez et al. 2010). En esa linea, es recomendable que para futuras
investigaciones se incluyan organizaciones de diversos tamafos, industrias o sectores,
con presencia en otros paises y regiones, con una mayor representacion de diversas
nacionalidades y personal expatriado, empleando los resultados aqui presentados como
guia. En el entorno global actual de los negocios, en el que las compafiias operan en
varios contextos culturales de manera simultanea, resulta muy util contribuir al
desarrollo de un lenguaje tedrico que permita describir variaciones acorde a la
orientacion cultural, valores individuales y culturas organizacionales.

Con respecto al alcance del estudio: Dentro de los recursos que pueden predecir el
engagement laboral, solo analizamos aquellos relacionados con los otorgados por la
organizacion, especificamente la cultura organizacional, sin tener en cuenta aspectos
personales, que se refieren a la percepcion del individuo sobre su capacidad para
controlar e influir en su entorno (Hobfoll, Johnson, Ennis y Jackson 2003); y aspectos
contextuales, ajenos y externos a los colaboradores que forman parte del entorno laboral
(Ten et al. 2012). Futuros estudios podrian ampliar el andlisis incluyendo otras

variables que puedan ser evaluadas empiricamente en un contexto global.
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Capitulo VI. Plan de mejora

El presente plan de mejora nos va ayudar a plantear acciones que contribuyan a optimizar los
resultados obtenidos en esta investigacion. Para que la organizacion mantenga u optimice el
nivel de engagement de los colaboradores, se requiere potenciar la cultura que promueve el
nivel de engagement en la organizacion y que, segln los resultados obtenidos en este, es la
cultura Mision. Para la ejecucion exitosa de este plan, consideramos importante el
involucramiento de los lideres como promotores del engagement y de la cultura en la
organizacion, el de los colaboradores como principales protagonistas, asi como el mejoramiento
de algunos procesos estratégicos y funcionales de gestion humana que nos ayuden a alcanzar los

objetivos.

Dado que la organizacion se encuentra inmersa en un contexto global, y debido a que el idioma
es un factor que influye significativamente en los resultados, todas las actividades del presente
plan se realizaran simultineamente en inglés y espafiol. Los resultados mostrados a
continuacion, producto de la presente investigacion, seran las directrices que se empleen para el

desarrollo del plan de mejora:

e Los participantes muestran altos niveles de engagement.

e La orientacion cultural colectivismo es significativa.

e El idioma es un factor importante en la organizacion.

e La cultura organizacional del tipo Misién predice el engagement laboral

e Los colaboradores con una orientacién cultural individualista son aquellos que explican

mejor las relaciones entre la cultura organizacional Mision y engagement.

1. Antecedentes

La organizacion en estudio considera que sus resultados exitosos se deben a sus colaboradores.
Cuentan con una declaracion estratégica y valores fundamentales que se orientan al logro de
resultados, y, aunque la misién se encuentra implicita, esta es reconocida por todos los
colaboradores. El objetivo principal de la organizacion es maximizar la rentabilidad a través de
la consecucion de mejores resultados y, para lograrlo, es necesario contar con colaboradores
engaged. En tal sentido, el presente plan de mejora permitira optimizar los niveles engagement
para que sean sostenibles en el tiempo, reforzando las caracteristicas de la cultura Mision y

considerando el idioma como factor importante dentro del contexto global.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Se apunta a fortalecer la cultura Mision de la organizacion a fin de optimizar el nivel de
engagement de los colaboradores, tomando en consideracion la orientacion cultural

individualista.

2.2 Objetivos especificos

Optimizar/mantener el alto nivel de engagement de los colaboradores

e Fortalecer las caracteristicas de la cultura Mision

e Considerar el idioma en las précticas y actividades del modelo de gestién de personas

e Mantener un enfogque con una orientacion individualista que beneficie y contribuya al

logro de los objetivos comunes
3. Plan de mejora
La propuesta de mejora abordara cada uno de los objetivos especificos detallados anteriormente
y estara dirigido a dos niveles dentro de la organizacion, lideres y colaboradores. Ademas, se

trabajara dos aspectos transversales: responsabilidad social corporativa y comunicacion.

Gréfico 3. Enfoque y elementos a desarrollar dentro del plan de mejora

LIDERES
2o Inglés
Optimizar el Reforzar
nivel de Espafiol cultura Misién
Engagement

‘ Responsabilidad social - Bienestar ‘

‘ Comunicacion I

COLABORADORES

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3.1 Engagement y cultura organizacional
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A partir del modelo JD-R (Demerouti et al. 2001), a través de un proceso motivacional, los
recursos laborales generan y potencian el engagement laboral y, gracias a ello, generan
resultados positivos para la organizacién. El siguiente plan de mejora partird de la necesidad de
trabajar sobre los recursos laborales de la organizacion, especificamente sobre la cultura
organizacional, para lograr el objetivo de optimizar los niveles de engagement. Este
acercamiento cuenta con amplio soporte empirico y, basdndose en la pregunta «;Qué necesitan
los empleados a fin de estar engaged?», ofrecerd la oportunidad de contar con mejores

condiciones de posicionamiento para el éxito en el futuro.

Priorizando la necesidad de un completo entendimiento y una adecuada comunicacion de la
mision, vision, objetivos y metas para fortalecer las caracteristicas de la cultura Mision, nos
basaremos en un modelo de meritocracia. Este permitird definir la direccion de la organizacion
al largo plazo, al brindar lineamientos claros y un entendimiento de las expectativas de la

organizacion hacia cada uno de los trabajadores.
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Tabla 10. Plan de mejora Engagement — Cultura organizacional orientado a lideres

Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
. . Numero de lideres | Videoconferencia
Compartir los resultados del estudio, .
resentando el constructo engagement . que conocen los | dirigida por el GG de cada unidad
P - . 100% lideres resultados /| gerente de RH de 1 hora ;
(antecedentes, importancia y ) . de negocio
: Numero total de|cada unidad de
consecuencias) . .
lideres negocio
Presentar resultados explicitos del Concientizar al 100% o
efecto del engagement en . Conciencia del RH y GG de la
. h de los lideres sobre el | . | | . .
Introduccion al organizaciones que ayan gran impacto positivo impacto del | Test, c_arte BraS, |~ nstantemente unidad de negocio
enagement implementado un enfoque en este ue  conlleva el engagement en el | presentaciones Gerente global de
9ag constructo y sustentarlo a través de g negocio RHyEVP
: S o engagement
reportes de investigaciones empiricas
Elaborar una definicion consensuada Particinacion
sobre la  conceptualizacion  del | Unificacion del - | Help |
engagement, a partir del modelo de | concepto de Entendimiento - de a,ctlva de 108 .
' constructo y sus | lideres a través de 1 semana Todos los lideres

Demerouti et al. (2001), pero

engagement al interior

. P o componentes talleres in situ y
aterrizada a la organizacion en | de la organizacion .
P . teleconferencias
términos simples
Desarrollar  una  conciencia de Tendencias de
., L . Mantener altos | .
Autogestion del autogestion de los niveles de| . nivel de Coach . .
L niveles de Continuamente | Todos los lideres
engagement engagement que sea direccionada a enaagement engagement a $80,000
través del coaching gag través del tiempo
Implementar auditorias periodicas de ,
: Numero de . .
. engagement ~ como herramienta - - Cuestionario web
Tomar responsabilidad - - - Medir el nivel de|personas a cargo . .
- proactiva y reactiva, analizando analizadas por el | 1 mes, cadatres | Todos los lideres
por los niveles de . - engagement del 100% | evaluadas /
. tendencias,  explorando  posibles , gerente global de meses EVP
engagement del equipo del personal NUmero de

problemas y soluciones para hacer
seguimiento en el tiempo

personas a cargo

RH
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Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
Niveles de
engagement
grupales (Por area)
versus niveles de
engagement Andlisis

Tomar responsabilidad
por los niveles de
engagement del equipo

Benchmarking ~ con
grupos de referencia
internos y externos

organizacionales

Niveles de
engagement
organizacionales
versus niveles de
engagement del
sector

comparativo  de
los resultados de
la  prueba de
engagement

1 mes, cada seis

meses

Todos los lideres

EVP

Introducir el engagement como un
factor clave de la estrategia de la
compafiia

Medir el nivel de
engagement del 100%
del personal

Ndmero de
personas a cargo
evaluadas /
Numero de
personas a cargo

Cuestionario web
analizadas por el
gerente global de
RH

1 mes

Todos
EVP

los lideres

Workshops de engagement
Reuniones grupales para solucionar
probleméticas comunes

Mantener altos
niveles de
engagement, a través
de acuerdo
consensuados
tomando conciencia
del problema
comprometiéndose
para con la solucion.
Brainstorming,
Design thinking
process, juego de
roles

Numero de
workshops
desarrollados/
Numero de
problematicas
comunes
detectadas

Facilitadores

Reuniones
trimestrales

0

extraoficiales de

dos dias

Todos los lideres
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Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
30% del bono esta
. sujeto a altos niveles | . p
- Implementar un componente variable NUmero de lideres
Tomar responsabilidad - de engagement del -
- en los bonos por concepto de nivel de . que reciben EVP
por los niveles de engagement  exhibido or los personal, 90% de los bonificacién / Nro US$ 350.000 NA erente global RH
engagement del equipo colgab%ra dores P lideres debera lograr total de lideres ' g g
el 100% de este
componente
Identificar los
componentes de la .
o . s . , . 45 minutos
cultura organizacional | Entrevistas individuales que permitan Entrevistar al 90% de Numero de lideres |1  representante aproximadamen | Gerente de RH de
Mision reconocidos | identificar los componentes que los lideres de la entrevistados /| del Departamento tep ara cada|cada unidad  de
por los lideres como | contribuyen a los aspectos de vigor, oroanizacion Numero total de|de RH por unidad entreE)/ista neqocio
recursos laborales que | dedicacion y absorcién g lideres de negocio durante 3 meses g
determinan el
engagement
Identificacion  de
los  componentes
Enfocar esfuerzos para resaltar s
. de la cultura vision
Potenciar componentes | aquellos aspectos de la cultura que S
. o - . Incrementar en un | inicial /
identificados de la representan relevancia para los lideres N . e .
S )y . | 50% la visibilidad de | identificacion de RH y GG de la
cultura organizacional | a través de talleres ludicos, campafas | US$ 50.000 Constantemente . .
L S .| los componentes | los  componentes unidad de negocio
Mision que generan | de comunicacion, carteles, premiacion | .~ .. o
. identificados de la cultura vision
engagement a los lideres que representan los -
al incrementar los
componentes o
indices de
visibilidad
Niveles de Cultura
Hacer mediciones que permitan | Hacer de la cultura | Mision / Niveles de
Cultura organizacional | validar que la cultura organizacional | Misién la  cultura | la cultura 1mes,cada6 |RH y GG de la
. - A o - Humano . .
dominante - Mision | dominante de la organizacion es | organizacional Adaptabilidad, meses unidad de negocio
Mision dominante Participacion,
Consistencia
Sintetizar y formalizar el plan | Planteamiento de
Planeacion estratégica estratégico ~ de la compafiia, | mision, vision, NA Humano - lideres 2 semanas CEO, EVP, lideres

promoviendo la participacion activa de
todos los lideres de la organizacion

objetivos y estrategia
de la organizacion
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Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
Plasmar el futuro de la compaifiia a .
, - Pania a190006 de los lideres L
través de frases de facil recordacion, . Recordacion de las | Correos,
. asocien y recuerden ] .
gue sean usadas y mencionadas metas a través de | carteleras, Constantemente Lideres
. las metas de la .
constantemente en todo tipo de R las frases reuniones
Lo organizacion
comunicaciones
Comunicar a fin de afio los objetivos Comunicar 'y hacer
metas e iniciativas por imol eJmenta} participes al 100% de Teleconferencia,
ara el siquiente aﬁg enpel larqo los lideres del plan NA pagina web, 1 hora CEO, EVP
plaZO' «Laﬂzamiento anli/al» : estratégico  de la carteleras
plazo: compafiia
NUmero de
Revision anual del plan estratégico, a reuniones
través de una reunion, en donde se ejecutadas /
promueva la discusion abierta, para . NUmero de
- - 1 reunién anual con - .
revisar el plan estratégico y asegurarse . reuniones GG de cada unidad
. - .~ | todos los lideres de . . ~ -
de que los lideres entienden y estan las diferentes programadas Humano - lideres ldiaalafio |de negocio, EVP,
alineados a las metas de la compaiiia, - . lideres
L - . - unidades de negocio ,
Planeacion estratégica |y para crear una «Line of Sight» entre Numero de
las tareas diarias que se ejecutan y los participantes /
objetivos que la compafiia persigue Nimero total de
lideres
NUmero de
reuniones
ejecutadas /
Reunién trimestral para promover una |1 reunién trimestral | NUmero de .
o . . ; . . GG de cada unidad
pausa en las actividades, y revisar el | con todos los lideres | reuniones P 1 dia al final de -
L > das Humano - lideres . de negocio, EVP,
progreso y cumplimiento de las metas [de  las  diferentes | Programa cada trimestre lideres
y objetivos unidades de negocio | N(mero de
participantes /
Nimero total de
lideres
Revision semanal uno-a-uno para | Todos los lunes los | Nimero de
clarificar las metas de la semana y dar | jefes directos deberan | personas con las Humano - lideres 1,5 horas a la | Jefes directos,
la oportunidad de solicitar asesoria, | reunirse  con  sus|que se reunié cada semana lideres

consejo y ayuda

reportes directos

jefe / Numero total
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| de lideres

Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
Nro. de sedes que
Po_ter}mar el gumpllmlento de Lograr que el 100% mplementen
. - objetivos estratégicos de la eficazmente el ~
Planeacion estratégica L X de las sedes adopte el | . Humano 1 afio EVP
organizacién a través de Balance BSC sistema de
Score Card (BSC) medicion / Total de
sedes
Implementar la cultura de
agradecimiento por logros alcanzados,
para lo cual se debe cumplir con las
tres fases: (1) agradecer y reconocer | Lograr un incremento
publlga_mente, 2) mencionar | en Ia_ c_ultura del Numero_ _ de Humano,_emall, Constantemente Lideres
especificamente el comportamiento o | agradecimiento en un | agradecimientos carteleras, intranet
logro reconocido, y (3) explicar el | 60%
significado del logro para la compafiia
y el modo en que se alinea con la
estrategia
NUmero de
Lograr que el 100% | colaboradores con
Implementar un sistema de | de incentivos sean | desempefio EVP, gerente global
Reconocimiento reconocimiento e incentivo orientado | otorgados a los lideres | sobresaliente  que Humano Trimestral de RH, GG unidad
al logro de los objetivos estratégicos con desempefio | reciben incentivos / de negocio
sobresaliente Total de
colaboradores
Potenciar la sana competencia en la | Lograr que el 100% | Nimero de lideres
organizacion otorgando distinciones al | de los lideres | que obtienen .
p . X . . . Humano, email, .
slider cuyo equipo tenga un|incentive a  sus|incentivos / . Constantemente Lideres
= - - ; carteleras, intranet
desempefio excepcional de | equipos para obtener | NUmero total de
cumplimiento de metas el premio lideres
Pr_er_nlar_actltudes que_lpgren mejores Entregar el 8% de Monto repartido /| Financieros EVP, CFO, VP
eficiencias y reduccion de costos monto total del |acorde a los| Anualmente -
L ahorro del coste - finanzas
significativos ahorro niveles de ahorro

44



de la compafiia

con desempefio

excepcional /
NUumero total de
lideres

Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
Asignar dias libres y/o planes | Incrementar los Nimero de
- . . ~ | colaboradores con EVP, CFO, VP
Reconocimiento vacacionales, pagos por exceder las | niveles de desempefio d = US$ 45.000 Anualmente -
esempefio finanzas
metas en un 15% .
excepcional
Numero de lideres
0 promovidos /
GFM’ _de los - cargos NUmero total de GG y gerente de RH
. Establecer un plan de promocién directivos S€an | | ideres de cada unidad de
Potenciar el talento de ~ - s otorgados a personal -
| R basado en desempefio y alineacion de | . Humano Constantemente | negocio, EVP,
a organizacion interno con | . . :
metas d ~ Numero de lideres Lideres, Gerente
esempefio - lobal de RH
excepcional pr9m0wdos / global de
Nimero total de
nuevas vacantes
NUmero lideres
evaluados /
Numero total de
Modificar la evaluacion de lideres
Evaluaciones de desempefio, orientandola al logro de | Evaluar al 100% de Humano, .
~ Lo s . , . ; Semestral Lideres
desempefio metas y a la contribucion de la mision | los lideres Numero de lideres consultoria

Nota: CEO= Chief Executive Officer, CFO= Chief Financial Officer, GG=Gerencia general, EVP=Vicepresidente ejecutivo, RH=Recursos Humanos, VP= Vicepresidente
Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Tabla 11. Plan de mejora Engagement — Cultura Organizacional orientado a colaboradores

Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
NUmero de
Compartir  los  resultados  del colaboradores  que | Video conferencia
Introduccidn al estudio, presentando el constructo 100% conocen los | dirigida por el gerente 1 hora GG de cada unidad
engagement engagement (antecedentes, colaboradores resultados / Numero | de RH de cada unidad de negocio
importancia y consecuencias) total de | de negocio
colaboradores
Tomar responsabilidad Implementar evaluaciones anuales | Medir el nivel de glucngfrg 2?/&?5522&15/ Cuestionario web Todos los
por los niveles de para medir el nivel de engagement | engagement  del Nume?o de personas analizados  por el 1 mes colaboradores
engagement del personal 100% del personal a cargo P gerente global de RH EVP
Identificar los recursos Entrevistas  individuales  que Entrevistar al 90% NUmero de 45 minutos
laborales reconocidos por | permitan visualizar los recursos de los colaboradores 1 representante del | aproximadamente | Gerente de RH de
los colaboradores como | laborales que contribuyan a los entrevistados /| Departamento de RH | para cada | cada unidad de
- . S colaboradores de la | . - - . .
determinantes de aspectos de vigor, dedicacion y Numero total de | por unidad de negocio | entrevista negocio

engagement

absorcion

organizacion

colaboradores

durante 3 meses

Potenciar componentes
identificados de la

Enfocar esfuerzos para resaltar
aquellos aspectos de la cultura que
representan relevancia para los
colaboradores a través de talleres

Incrementar en un
50% la visibilidad

Identificacion de los
componentes de la
cultura visién inicial
/ identificacién de los

RH y GG de la
unidad de negocio,

cultura organizacional g~ ~ de los US$ 50.000 Constantemente .
s ludicos, campafas de componentes de la lideres de las
Misi6n que generan A ... | componentes A h -
comunicacion, carteles, premiacion | . . cultura vision al diversas unidades
engagement identificados -
a los colaboradores que incrementar los
representan los componentes indices de visibilidad
Niveles de cultura
Hacer mediciones que permitan | Hacer de la cultura | Mision / Niveles de
Cultura organizacional validar que la cultura | Mision la cultura | la cultura 1 mes, cada 6|RH y GG de la
: - . . B - Humano . .
dominante - Mision organizacional dominante de la | organizacional Adaptabilidad, meses unidad de negocio
organizacion es Mision dominante Participacion,

Consistencia
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Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable

Comunicar a fin de afio los|Comunicar y hacer
objetivos, metas e iniciativas por | participes al 100%

implementar en para el siguiente | de los lideres del NA Teleconferencia 1 hora CEO, EVP
afio y en el largo plazo: | plan estratégico de
«lanzamiento anual» la compafiia
Plasmar el futuro de la compafiia a | 100% de los lideres
traves .Eie frases de  facil | asocian y Recordacmn’ de las Correos, carteleras, )
recordacion que sean usadas Yy |recuerdan las | metas a través de las reUniones Constantemente Lideres
mencionadas constantemente en | metas de la | frases
todo tipo de comunicaciones organizacion
NUmero de reuniones
1 .. | ejecutadas / Numero
reunion .
Reunion trimestral para promover | trimestral con de reuniones .
una pausa en las actividades Yy |todos los lideres de programadas . 1 dia al final de GG de caqla unidad
. o . Humano - lideres . de negocio, EVP,
revisar el progres_oycumpllmlento Ias. diferentes Namero de cada trimestre lideres
Planeacién EStratégica de IaS metasyobjetlvos Unldaqes de participantes /
negocio NUmero total de
lideres

Revision semanal uno-a-uno, para
clarificar las metas de la semana,
dar la oportunidad de solicitar | Todos los lunes los

f . . . Numero de personas
asesoria, consejo y ayuda, al|jefes directos

) . . . con las que se reunio p 1,5 horas a la|Jefes directos,
mismo tiempo que se muestra | deberan  reunirse - , Humano - lideres .
cada jefe / Numero semana lideres
claramente el modo en que las|con sus reportes :
L A . - total de lideres
actividades diarias contribuyen con | directos
el logro de la misién de la
organizacion
Numero de sedes que
Potenciar el cumplimiento de | Lograr que el | implementen
objetivos  estratégicos de la|100% de las sedes | eficazmente el Humano 1 afio EVP

organizacion a través de BSC adopte el BSC sistema de medicion /
Total de sedes




Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
Implementar la  cultura de
agradecimiento por logros
alcanzados, cumpliendo las tres
fases: (1) agradecer y reconocer | Lograr un
publicamente,  (2)  mencionar | incremento en la|,,. . .

. Ndmero de | Humano, email, Lideres y
especificamente el | cultura del agradecimiento / mes | carteleras, intranet Constantemente colaboradores
comportamiento 0 logro | agradecimiento en g !
reconocido y (3) explicar el |un60%
significado de ese logro para la
compafiia y el modo en que se
alinea a la estrategia

Lograr que el
Reconocimiento . . 100%  de  los | Nimero de
distincior?es a colabora doreg con tengan incentivos | obtienen incentivos / cartelera’s intranet | Constantemente Lideres
~ - adicionales  para | Numero total de '
desempefio excepcional .
exceder los niveles | colaboradores
de desempefio
Pre_mlar _ac_tltU(_ies que !ggren Entregar el 4% de Monto  repartido / Financieros acorde a EVP, CFO, VP
mejores eficiencias y reduccion de monto  total  del . Anualmente -
P ahorro del coste los niveles de ahorro finanzas
costos significativos ahorro
Incrementar los | NUmero de
Asignar dias libres por exceder las | niveles ) de colaboragores con US$ 20.000 Anualmente E_VP, CFO, VP
metas desempefio en un | desempefio finanzas
15% excepcional
NUmero de
colaboradores
promovidos /
30% de vacantes | Nimero total de GG vy gerente de
. Establecer un plan de promocién | ocupadas por | colaboradores RH de cada unidad
Potenciar el talento de la ~ - . - -
oraanizacion basado en desempefio y alineacion | personal interno Humano Constantemente | de negocio, EVP,
g de metas con desempefio | Namero de lideres, gerente
excepcional colaboradores global de RH
promovidos /
Nimero total de

nuevas vacantes
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NUmero total de
colaboradores

Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
Nimero
colaboradores
evaluados / Numero.
total de
Modificar la  evaluacion de colaboradores
Evaluaciones de desempefio, orientdndola al logro | Evaluar al 100% de H . .
< Lo . umano, consultoria Semestral Lideres
desempefio de metas y contribucion a la | los colaboradores | NUmero de
mision de la compafiia colaboradores  con
desempefio
excepcional /

Nota: CEO= Chief Executive Officer, CFO= Chief Financial Officer, GG=Gerencia general, EVP=Vicepresidente ejecutivo, RH=Recursos Humanos,
Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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3.2 Individualismo

A partir de un enfoque individualista, buscaremos el logro de metas personales alineadas con la
estrategia de la compafiia para contribuir con el logro de los objetivos comunes. Esto se lograra
a través de los siguientes aspectos:

e Ofrecer lineamientos para que las personas tengan un mejor entendimiento de sus roles
individuales para cumplir con los objetivos y metas deseadas

e Asegurar que los lideres y colaboradores estén comprometidos con las metas y valores
de la organizacién

e Alentar a los lideres y colaboradores a contribuir con el éxito a largo plazo de la
organizacion por medio del desarrollo de sus actividades diarias

¢ Incrementar el sentido general de pertenencia de los lideres y colaboradores

e Otorgar reconocimientos a los colaboradores que obtengan mejores resultados en

congruencia con los objetivos a corto, mediano y largo plazo de la organizacion

3.3 Procesos de gestion de personas

A partir de una adecuada gestion de los procesos buscaremos que el engagement, la cultura
Misién y la orientacién cultural individualista estén propiamente integrados en todo lo que los
trabajadores hacen y perciben de la organizacion. Cada punto de contacto con los empleados,
desde la contratacion, la incorporacién, las revisiones de desempefio e incluso las
desvinculaciones, serd disefiado para garantizar el fortalecimiento de los tres aspectos en lugar

de que se vayan diluyendo en el tiempo.
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Tabla 12. Plan de mejora de los procesos de gestién de personas

comportamientos y  actitudes

esperados

de la empresa y del
puesto de trabajo

total de personas
que ingresan

Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
. .| 100% de las
Allnea'r las competencias descripciones de puesto
gigzierlrggse'gr?rIgs,ue:;?ac?::?sti?:zg deben reflejar Humano, gerentes de
Descripcion de puestos re ueridasj ara oromover el competencias alineadas a | NA RH de cada unidad | 2 meses Gerente global de RH
q P P los  componentes  de de negocio
engagement, la cultura Mision y
: N, engagement, cultura
la orientacion individualista Mision e individualismo
NUmero de
personas
Entrevista por competencias. Para zﬁgart?r?dacson qll;§
ello, se debe atraer y encontrar la competencias |
persona correcta para el cargo|100% de candidatos Numpero total de
Reclutamiento correcto, que demuestre | seleccionados cuenta con ersonas Humano, gerentes de Gerente RH de cada
lento’y disposicion hacia desarrollar altos | las competencias | RH de cada unidad | Constantemente . -
seleccion ISP - pete contratadas - unidad de negocio
niveles de engagement, una |requeridas y las actitudes de negocio
orientacion  individualista vy | hacia el trabajo deseadas .
o Expectativas
caracteristicas de la cultura A
Mision orgamzacmna_les
' Vs. Expectativas
individuales/grup
ales
0,
Proveer herramientas que Ilr%)r:; a/?gilngﬁirs?naé ql:g Numero de
_ permitan una vision clara sobre la organizacion debe pasar personas U | yumano gerentes de
Induccion y compafiia y otorguen pasan por ' - Constantemente | Gerente RH de cada
- L . - por el proceso de|. . RH de cada unidad ; -
orientacion lineamientos claros sobre los|: = ..~ | inducciéon / Nro. - (1 semana) unidad de negocio
induccion, presentacion de negocio




Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
Porcentaje de
. 100% de colaboradores colaboradores
Uso de plataforma E-learning S nuevos que | Humano, gerentes de
. " nuevos interiorizan los|. = .. : Constantemente | Gerente RH de cada
que permita mostrar los objetivos Co - interiorizan  los | RH de cada unidad . -
L L objetivos estratégicos de " - (1 semana) unidad de negocio
estratégicos de la organizacién | S objetivos de negocio
a organizacion o
estratégicos de la
organizacion
100% de los nuevos
In(_juccm_q y Capacitacion en  objetivos y col_ab_oradores conoce los Humano, gerentes de Ge_rente RH dg c_ada
orientacion metas broias del cardo objetivos de su cargo Test RH de cada unidad | Constantemente | unidad de negocio, jefe
prop g desde el primer dia de de negocio directo
labores
NUmero de
Reinduccion periddica a través | Lograr que el 100% de czl:borzg;r:es or Humano, gerentes de Gerente RH de cada
del uso de herramientas de | colaboradores refuercen ?eindurc):cic’)n p/ RH de cada unidad | Constantemente | unidad de negocio, jefes
endomarketing los objetivos estratégicos . de negocio directos, colaboradores
Numero total de
colaboradores
Proveer herramientas que
permitan potenciar y/o evidenciar
los ta}lentos y capaagiades de los Promociones y ascensos Nro. d'e ascensos Humano, gerentes de Gerente RH de cada
trabajadores, otorgandoles un ! por indice de - ; -
- S en funcién al logro de RH de cada unidad | Constantemente |unidad de negocio,
mejor entendimiento  de la resultados extraordinarios resultados / Total de negocio lideres
Gestion del talento - | importancia de su rol a través de de ascensos g
Formacion y programas especificos de
Capacitacion, capacitacion
desarrollo y linea de NGmero de
carrera colaboradores
L . 100% de los trabajadores . Humano, gerentes de
Programa de formacion online en | ;. reciben - Gerente RH de cada
. tienen acceso a la ., RH de cada unidad | Constantemente L N
su puesto de trabajo: Educa-SAE formacién / unidad de negocio

herramienta de formacion

Numero total de
colaboradores

de negocio
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Creciendo en SAE

personal interno /

Estrategia Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
NUmero de
vacantes
. .| Incrementar en 30% la Humano, gerentes de
Programa de linea de carrera: promocion  de  talento ocupadas POT | RH de cada unidad | Constantemente Gerente RH de cada

unidad de negocio

versus estandares
de desempefio

interno | de negocio
Numero total de g
vacantes
. NUmero de
Proceso de evaluacion: Mapear los niveles de | personas
Evaluacion de conociendo nuestro desempefio, desgm efio del 100% de Evaluadas / Humano Cada 6 meses Gerente RH de cada
desempefio alineado a cumplimiento de pel . unidad de negocio
metas los trabajadores Numero total de
trabajadores
Proveer salarios ajustados
a los esfuerzos proveidos
Actualizar las escalas salariales or los colabore?dores en Empresa versus. Humano Anualmente Gerente RH de cada
P ~ mercado unidad de negocio
el desempefio de sus
funciones
Compensacion y NUmero de
beneficios trabajadores que
- . . reciben
Proveer beneficios no salariales | Otorgar beneficios a los - . . Gerente RH de cada
~ : beneficios  con | Humano, financiero . S
basado en  desempefio vy |trabajadores con . Anualmente unidad de negocio, jefes
~ . base a | (por definir) .
resultados desempefio superior ~ directos
desempefio

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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3.4 Promoviendo el bienestar de los colaboradores, parte de la responsabilidad social

corporativa

Ademas de las maltiples ventajas que conlleva para las organizaciones promover el engagement
entre sus colaboradores, dada la predisposicion que estos demuestran para generar mejores
resultados, las organizaciones también promueven —a través de esta iniciativa— la motivacion, el
bienestar, y la salud fisica y mental de los individuos en el ambito personal; asimismo,
extienden estos beneficios a los miembros de sus familias y a la sociedad en general (Engage
for Success 2014). Es asi como, a través de una adecuada gestibn de personas, las
organizaciones pueden mejorar el desempefio general del negocio y, al mismo tiempo, generar

un impacto positivo sostenible en el tiempo (Bevan 2010).

La organizacion debera redefinir su rol y promover el bienestar de sus colaboradores desde una
perspectiva de negocio como parte de su programa de responsabilidad social, a través del
engagement y la cultura Mision. Bajo la consigna «Improve your employees’ lives» 0 «Mejora
la vida de tus trabajadores», podemos desarrollar una serie de iniciativas que contribuyan con
este enfoque y dan paso a un circulo virtuoso en la relacion entre engagement, cultura y

bienestar.

3.5 Comunicacion

La comunicacién a todos los niveles y por diversos medios es un elemento clave para ejecutar
las iniciativas del plan de mejora y hacer que sean exitosas. Debe haber conexién, coherencia y
compromiso en la entrega de mensajes para que haya un intercambio racional y emocional que
se traduzca en comportamientos deseados. En ese marco, los trabajadores deberan considerarse
los protagonistas de todo lo que suceda al interior y exterior de la organizacion que directa o
indirectamente los afecte de manera significativa. La comunicacion debe ser el vinculo mas
poderoso para empoderar a los lideres e involucrar a los colaboradores. Solo contar con la

informacién actualizada y veraz permitira tener criterios que guien la toma de decisiones.

Con el fin de promover la comunicacion dentro de la organizacion, proponemos las siguientes

iniciativas:

e Difusidn a través de medios online, intranet y social media oficiales de la compafiia

e Potenciar el uso de medios de comunicacion interna para comunicar
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e Hacer uso de herramientas de endomarketing

e Recurrir al uso de correos trimestrales por parte del CEO, que contengan los eventos
mas relevantes del periodo

o Desarrollar una herramienta interna que permita a los empleados compartir videos,
experiencias, casos de éxito y oportunidades de aprendizaje social networking

e Hacer uso de la herramienta web

e Utilizar webinars

3.6 Propuestas adicionales

Los resultados del presente estudio reflejan los promedios del total de la muestra. Es
recomendable hacer un andlisis mas profundo enfocado en el personal identificado como High
Potencial (HiPo) and Key positions (KePo) dentro de la organizacién. De este modo, sera
posible desarrollar iniciativas que apoyen en el largo plazo, sin caer en el error de considerar los
intereses generalizados de la poblacién y asumiendo el riesgo de no descuidar a aquellos
colaboradores que agregan mas valor al negocio y a la estrategia de la compafiia.
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Conclusiones

Por medio de la presente investigacion, logramos estudiar la relacién existente entre
engagement y el recurso de la cultura organizacional, en un marco que considera el rol de la
orientacion cultural en un contexto global, que integra las regiones de Norteamérica,
Sudamérica y el Sureste asiatico. A partir del andlisis realizado, logramos evidenciar que para la
compafiia sujeta a estudio existen tipos de la cultura organizacional que predicen el engagement
laboral, y que la orientacion cultural colectivista explica las diferencias en las relaciones entre

las variables engagement y cultura organizacional.

Con respecto a la primera afirmacion, se evidencié que los tipos de cultura organizacional
Mision e Involucramiento predicen de forma significativa y positiva el engagement en los
colaboradores de la muestra. La vision de lo que la empresa quiere ser o lograr en el futuro
otorga un sentido claro de proposito o direccion que define las metas organizacionales y los
objetivos estratégicos, los cuales se constituyen como componentes de la cultura Mision
(Denison 'y Fey 2003) que generan colaboradores engaged. Al mismo tiempo, el
empoderamiento otorgado a las personas, el desarrollo de la capacidad humana en todos los
ambitos de la organizacién, considera el compromiso de los trabajadores y su capacidad de
influencia y autonomia como componentes de la cultura Involucramiento (Denison y Fey 2003).

Estos, también, son determinantes para promover altos niveles de engagement.

En cuanto a la segunda afirmacién, logramos concluir que solo las personas con una orientacion
cultural-individualista explican las diferencias en las relaciones entre la cultura organizacional
Mision y el Engagement. De acuerdo con dicha orientacion, se entiende que cada miembro de la
organizacion tiende a perseguir su propio beneficio, aunque mantiene el enfoque del negocio
apuntando hacia el logro de metas comunes manifestadas en la mision y visién de la compafiia
(Ramamoorthy y Flood 2002).

Adicionalmente, el idioma constituye un elemento poderoso de asociacién y apropiacion para
los colaboradores. En esa medida, es un factor importante a considerar al momento de buscar
incrementar los niveles de engagement a través de la optimizacion de la relacion con el tipo de
cultura Mision. El proveer informacion y desarrollar actividades en el idioma nativo facilita el
proceso cognitivo, lo cual permite entender e interiorizar la informacion suministrada y dar

solucion a los problemas. Ello, a su vez, facilitando el pensamiento critico cuando el desafio
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intelectual es alto al proveer un factor de confianza adicional para expresar las ideas

abiertamente sin presencia de temor al error por comunicarse inapropiadamente.

Basandose en los hallazgos expuestos anteriormente, la organizacion estudiada debera hacer de
la cultura Mision la cultura organizacional comin dominante en sus diferentes unidades de
negocio, ademas de reforzar las caracteristicas de la orientacion cultural individualismo en
acciones que beneficien los objetivos de la organizacién. En ese proceso, debe considerar el
idioma como un factor critico con miras a incrementar los niveles de engagement y gozar de los
multiples beneficios que conlleva para la obtencion de resultados positivos el tener

colaboradores engaged.
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Anexo 1. Cuestionario

Querido miembro del equipo

Gracias por aceptar compartir con nosotros tus opiniones sobre tu orientacion cultural y nuestra
cultura corporativa. A través de este cuestionario, queremos conocer la percepcion general de
nuestros colaboradores sobre los aspectos que nos identifican como organizacion en un contexto
internacional; y, a partir de ello, transformarlos en una de nuestras ventajas competitivas,
estableciendo planes de trabajo que contribuyan con un crecimiento coherente con la identidad
de la organizacion.

Indicaciones generales:

Este cuestionario consta de seis (6) secciones, las cuales deberds completar de acuerdo con las
instrucciones indicadas en cada una de ellas. Cabe resaltar, que no hay respuestas correctas o
incorrectas y que todos los datos consignados a continuacion son de caracter confidencial, por lo
que te agradecemos elegir las respuestas con total sinceridad.

Reconocemos que eres una parte fundamental para garantizar el éxito de esta iniciativa y de
nuestra compaiiia.

iGracias por tu participacion!
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Seccion |

En esta seccion, queremos conocer las caracteristicas generales de la sociedad de tu pais (en el
que resides la mayor parte del tiempo o naciste), es decir, la forma como es tu sociedad (no
como crees que deberia ser). Por favor, responde a las preguntas marcando con una «X» el
nimero que representa con mayor aproximacién tus observaciones. Recuerda que no hay
respuestas correctas o incorrectas, y las respuestas no valoran si tu sociedad es mejor o peor que

otra.
Totaér:ente En Zﬁegggg&igts N'di?gﬂerdo Medianamente De Totalmente
desacuerdo de acuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7

1 | El bienestar de grupo es mas importante que las recompensas
individuales.

2 | El éxito del grupo es mas importante que el éxito individual.

Ser aceptado por los miembros de tu grupo de trabajo es muy
importante.

Los empleados deben considerar el bienestar del grupo antes de
perseguir sus metas personales.

Los gerentes deben alentar la lealtad del grupo, incluso si las personas
se ven afectadas.

Se puede esperar que las personas renuncien a sus objetivos con el fin

de contribuir al éxito del grupo.

Seccion 11

Las siguientes afirmaciones tratan acerca de como te sientes en tu trabajo. Por favor, lee
cuidadosamente cada afirmacion y decide si es que te sientes de esta manera en tu trabajo. Si es
que nunca te has sentido en tu trabajo como especifica la afirmacion dada, por favor, marca con
una «X» el nimero 0 (cero) en el espacio que esta al costado de la afirmacion. Si alguna vez te
has sentido en tu trabajo como especifica la afirmacion leida, indica la frecuencia, marcando con
una «X» el namero (del 1 al 6) que mejor describa la frecuencia con la que sientes lo descrito.

Nunca | Casi nunca Rara vez AT Frecuentemente b0 Siempre
Veces frecuentemente
(Nunca) | (Dos veces (Una vez al (Algunas (Unavezen la (Dos veces en la (Todos
al afo) mes 0 menos) | veces al mes) semana) semana) los dias)
0 1 2 3 4 5 6
0 1 2 |3 4 5 6
1 | En mi trabajo me siento lleno de energia
2 | Me siento fuerte y vigoroso en mi trabajo
3 | Mi trabajo me entusiasma
4 | Me dejo llevar por mi trabajo
5 | Mi trabajo me inspira
6 | Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar
7 Soy feliz cuando estoy completamente concentrado en mi
trabajo
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Estoy orgulloso del trabajo que hago

Estoy inmerso en mi trabajo

Seccion 111

Por favor, responde a las preguntas presentadas a continuacion marcando con una «X» el
namero (del 1 al 5), segun el grado en que consideras que esta describa mejor la realidad de lo
que sientes se vive en la organizacién. No existen calificaciones mejores o peores para cada
afirmacion; solo es una cuestion de percepciones individuales.

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo
1 2 3 4 5
En esta organizacion... 1]2

1 | La mayoria de los empleados se involucran activamente en su trabajo.

2 | Las decisiones se toman en el nivel en el que se encuentra la informacion mas
adecuada.

3 | Lainformacion se comparte ampliamente para que esté disponible para todos cuando
la necesiten.

4 | Todos piensan que pueden producir un impacto positivo.

5 | La planificacion empresarial es un proceso continuo que involucra a todos en cierto
grado.

6 | Se alienta activamente la cooperacion de todos en los diferentes niveles de la
organizacion.
Las personas trabajan en equipo.
Las tareas se completan gracias al trabajo en equipo, no a la jerarquia o a los jefes
que vigilan.

9 | Los equipos de trabajo son nuestros componentes primarios o basicos.

10 | El trabajo se organiza de forma que cada persona pueda ver la relacién que existe
entre sus funciones.

11 | Laautoridad se delega para que las personas puedan actuar por cuenta propia.

12 | La capacidad de las personas estd mejorando constantemente.

13 | Laempresa invierte continuamente para mejorar las destrezas de los empleados.

14 | Las capacidades de las personas son una fuente importante de ventajas para la
empresa que le ayudan a competir mejor.

15 | A menudo, ocurren problemas, porque no tenemos las destrezas necesarias para
realizar el trabajo.

16 | Los lideres y gerentes hacen lo que dicen.

17 | Existe un estilo gerencial caracteristico y un conjunto especifico de practicas
gerenciales.

18 | Existe un conjunto de valores claros y consistentes que gobiernan nuestras practicas
empresariales.

19 | si ignoramos nuestros valores fundamentales, nos metemos en problemas.

20 | Existe un codigo de ética que guia nuestro comportamiento y nos indica lo que
debemos y no debemos hacer.

21 | Cuando hay desacuerdos, trabajamos con ahinco para obtener soluciones de
beneficio mutuo.

22 | Existe una cultura s6lida.

23 | Es facil ponerse de acuerdo en la empresa, incluso, frente a problemas dificiles.
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En esta organizacion...

24

A menudo, tenemos problemas para llegar a un acuerdo sobre asuntos clave.

25

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

26

La metodologia que seguimos en nuestro negocio es consistente y predecible.

27

Las personas que estan en diferentes partes de la organizacion comparten una
perspectiva comun.

28

Es facil coordinar proyectos entre las diferentes partes de la organizacion.

29

El trabajar con una persona que esta en otra area de esta organizacion es como
trabajar con una persona de otra organizacion.

30

Las metas estan alineadas en todos los niveles.

31

La forma de hacer las cosas es muy flexible y se puede cambiar facilmente.

32

Respondemos bien a la competencia y a otros cambios en el entorno comercial.

33

Continuamente se adoptan métodos nuevos y mejorados para realizar el trabajo.

34

Generalmente, hay resistencia a las iniciativas que surgen para realizar cambios.

35

Las diferentes partes de la organizacién, generalmente, cooperan entre si para realizar
cambios.

36

Los comentarios y recomendaciones de los clientes a menudo producen cambios.

37

Las sugerencias de los clientes influencian nuestras decisiones.

38

Todos los miembros comprenden a fondo los deseos y las necesidades de los clientes.

39

Nuestras decisiones generalmente ignoran los intereses de los clientes.

40

Alentamos el contacto directo entre nuestra gente y los clientes.

41

Vemos nuestras fallas como una oportunidad para aprender y mejorar.

42

Se alienta y recompensa el innovar y tomar riesgos.

43

Muchos detalles importantes pasan desapercibidos.

44

El aprendizaje es un objetivo importante en nuestras labores cotidianas.

45

Nos aseguramos de que «la mano derecha sepa lo que hace la izquierda».

46

Existe direccion y un proposito a largo plazo.

47

Nuestra estrategia obliga a otras organizaciones a cambiar su método de competencia
en la industria.

48

Existe una mision clara que le da significado y direccion a nuestro trabajo.

49

Existe una clara estrategia para el futuro.

50

No es clara nuestra direccion estratégica.

51

Existe un acuerdo generalizado sobre nuestras metas.

52

Nuestros lideres fijan metas ambiciosas, pero realistas.

53

Nuestros lideres han comunicado oficialmente los objetivos que intentamos alcanzar.

54

Seguimos continuamente nuestro progreso en relacion con las metas que hemos
establecido.

55

Las personas comprenden lo que hay que hacer para que seamos exitosos a largo
plazo.

56

Compartimos una vision comun acerca de cdmo serd la organizacion en el futuro.

57

Nuestros lideres tienen una vision a largo plazo.

58

Las ideas a corto plazo a menudo comprometen nuestra vision a largo plazo.

59

Nuestra vision estimula y motiva a nuestros empleados.

60

Cumplimos nuestras exigencias a corto plazo sin comprometer nuestra vision a largo
plazo.

Nombre completo:
Pais en el que trabajas:

iGracias por ser parte de esta iniciatival

Nacionalidad:
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