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Resumen
 
Esta investigación examina la influencia del principio de convencionalidad en la ju-
risprudencia del Tribunal Constitucional del Perú, centrándose en las sentencias de 
hábeas corpus sobre prisión preventiva. El estudio analiza cómo este principio, que 
obliga a armonizar el derecho interno con los estándares interamericanos, es aplica-
do por el tribunal para proteger la libertad personal y la presunción de inocencia. El 
trabajo argumenta que la incorporación efectiva de estos estándares es crucial para 
evitar el uso excesivo de la prisión preventiva, motivar debidamente las resoluciones 
judiciales y priorizar la libertad como derecho fundamental. Concluye que la conven-
cionalidad fortalece la protección de los derechos humanos en el sistema de justicia 
peruano.
 
Palabras clave: 
Convencionalidad, Habeas Corpus, prisión preventiva, Tribunal Constitucional, liber-
tad.

Abstract

This research examines the influence of the principle of conventionality on the ju-
risprudence of the Constitutional Court of Peru, focusing on Habeas Corpus rulings 
concerning pretrial detention. The study analyzes how this principle, which manda-
tes the harmonization of domestic law with Inter-American standards, is applied by 
the court to safeguard personal liberty and the presumption of innocence. The work 
argues that the effective incorporation of these standards is crucial to prevent the 
excessive use of pretrial detention, properly justify judicial decisions, and prioritize 
freedom as a fundamental right. It concludes that conventionality strengthens the 
protection of human rights within the Peruvian justice system.

Keywords: 
Conventionality, Habeas Corpus, pretrial detention, Constitutional Court, liberty.
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Resumo

Esta pesquisa examina a influência do princípio da convencionalidade na jurispru-
dência do Tribunal Constitucional do Peru, centrando-se nas sentenças de Habeas 
Corpus sobre prisão preventiva. O estudo analisa como este princípio, que obriga a 
harmonizar o direito interno com os padrões interamericanos, é aplicado pelo tri-
bunal para proteger a liberdade pessoal e a presunção de inocência. O trabalho ar-
gumenta que a incorporação efetiva desses padrões é crucial para evitar o uso ex-
cessivo da prisão preventiva, motivar devidamente as decisões judiciais e priorizar a 
liberdade como direito fundamental. Conclui-se que a convencionalidade fortalece a 
proteção dos direitos humanos no sistema de justiça peruano.

Palavras-chave: 
Convencionalidade, Habeas Corpus, prisão preventiva, Tribunal Constitucional, li-
berdade.
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Capítulo 1

La cultura organizacional como eje fundamental 
para la competitividad empresarial



| 18 |CAPÍTULO  | 1 |

La cultura de una empresa involucra las creencias y valores que 
comparten todos los colaboradores. Asimismo, tiene que ver con los 
incentivos monetarios y no monetarios, también toma en cuenta otros 
factores como el ambiente laboral establecido por la interacción entre 
los colaboradores, el clima laboral el cual puede ser óptimo o deficiente, 
así como también con las relaciones interpersonales llevaderas o con-
flictivas, el justo reconocimiento o no; entre otros aspectos. La cultura 
organizacional constituye, por tanto, el conjunto de supuestos, valores 
y normas que guían el comportamiento de los miembros de una organi-
zación y que definen su identidad colectiva. Este entramado simbólico 
y conductual no es estático, sino que se encuentra en permanente evo-
lución, moldeado por las experiencias compartidas, los liderazgos ejer-
cidos y las respuestas de la organización a los desafíos del entorno. La 
cultura organizacional se manifiesta en las prácticas cotidianas, en los 
rituales, en el lenguaje utilizado y en las relaciones que se establecen 
entre los distintos niveles jerárquicos, configurando un clima particular 
que puede facilitar o entorpecer el logro de los objetivos institucionales. 
Cuando la cultura es sólida y está alineada con la estrategia organiza-
cional, se convierte en un activo intangible de gran valor que diferencia 
a la empresa de sus competidores y genera un sentido de pertenencia 
que trasciende las meras obligaciones contractuales. Por el contrario, 
una cultura débil o desalineada puede generar confusión, conflictos y un 
desempeño inferior al esperado, afectando la capacidad de la organiza-
ción para adaptarse a los cambios y mantener su ventaja competitiva en 
el mercado.

En la actualidad el recurso humano es más considerado que en 
épocas anteriores en donde no se le tenía mucho interés. En estos tiem-
pos donde la competencia es fuerte y las empresas luchan por mantener-
se vigente en el mercado han dado prioridad al recurso humano; el cual a 
través de sus capacidades y habilidades son los que marcan la diferencia 
y hacen que una empresa cree ventajas competitivas sobre la competen-
cia. Es conocido incluso que las empresas pugnan por captar personas 
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talentosas e inclusive ofrecen mejores salarios para motivarlos a dejar 
su centro de labores y acogerlos ofreciéndoles incentivos y/o bonifica-
ciones que superen sus remuneraciones percibidas. Ese tipo de perso-
nas talentosas son más productivas que el denominador común de los 
trabajadores. También exigen condiciones y la cultura, así como el clima 
laboral es importante para lograr convencerlas. El reconocimiento del 
talento humano como el principal activo de las organizaciones ha trans-
formado las prácticas de gestión de recursos humanos, orientándolas 
hacia la atracción, desarrollo y retención de personas con alto potencial. 
Las empresas más exitosas han comprendido que la ventaja competitiva 
sostenible no se encuentra únicamente en la tecnología o en los recursos 
financieros, sino fundamentalmente en la capacidad de su personal para 
innovar, adaptarse y comprometerse con los objetivos organizacionales. 
Este cambio de paradigma ha implicado una revisión de las políticas de 
compensación, incorporando no solo incentivos económicos, sino tam-
bién oportunidades de desarrollo profesional, flexibilidad laboral y un 
entorno que fomente la creatividad y la colaboración. La guerra por el 
talento se ha intensificado en los últimos años, y las organizaciones que 
no logran ofrecer condiciones atractivas para los profesionales más cali-
ficados corren el riesgo de quedarse rezagadas en un mercado cada vez 
más exigente. Las personas talentosas no solo buscan una remuneración 
competitiva, sino también un propósito, un sentido de pertenencia y la 
posibilidad de crecer y desarrollarse profesionalmente dentro de la or-
ganización.

El impacto de la pandemia en la gestión organizacio-
nal y la resiliencia empresarial

Por otro lado, la pandemia del COVID-19 ha impactado sobre mane-
ra al mundo empresarial por lo que estas se han visto en la necesidad de 
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afrontarlos de la manera más adecuada posible para lograr mantenerse 
en el mercado; se vieron obligadas a rediseñar tanto la infraestructura 
como el modelo de gestión. Asimismo “las empresas en su gran mayoría 
tuvieron que poner en práctica la resiliencia, lo que les permitió forta-
lecerse y generar nuevas ideas para satisfacer las necesidades de sus 
empleados, proveedores y clientes” (Del Valle, 2020. p. 21). La crisis sa-
nitaria global actuó como un catalizador que aceleró procesos de trans-
formación que de otro modo habrían tomado años en implementarse, 
obligando a las organizaciones a repensar sus modelos de negocio, sus 
canales de atención y sus formas de relacionarse con los distintos grupos 
de interés. El trabajo remoto, que antes de la pandemia era una opción 
marginal en muchas empresas, se convirtió en una necesidad imperio-
sa que puso a prueba la capacidad de adaptación de las organizaciones 
y de sus colaboradores. La resiliencia organizacional, entendida como 
la capacidad de una empresa para anticiparse, prepararse, responder 
y adaptarse a cambios disruptivos, se reveló como una competencia 
crítica para la supervivencia en un entorno de alta incertidumbre. Las 
empresas que lograron sortear los efectos más adversos de la pandemia 
fueron aquellas que contaban con una cultura organizacional sólida, 
que facilitaba la comunicación, la colaboración y la toma de decisiones 
ágiles en situaciones de crisis. La pandemia también puso de manifiesto 
la importancia de la empatía y el cuidado de los colaboradores, ya que 
las organizaciones que demostraron preocupación genuina por el bien-
estar de su personal lograron mantener altos niveles de compromiso y 
productividad a pesar de las difíciles circunstancias.

Hoy en día el ambiente empresarial es muy competitivo por lo que 
las organizaciones buscan siempre estar sobre su competencia, por lo 
que los recursos humanos cumplen un rol importante y decisivo en la 
competitividad de las empresas. Por todo lo mencionado la cultura or-
ganizacional es un punto primordial a tomar en cuenta pues esto influye 
en la productividad del personal pues los hace más eficientes, eficaces 
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y mejoran su rendimiento. Según Ibáñez (2015), permite a las personas 
entenderse a sí mismas como empresa, quiénes son, qué ventajas y 
desventajas tienen y qué modelo operativo es mejor, también manifes-
tó que los seres humanos estamos en constante proceso de cambio de 
personalidad o imagen, en una mejora continua, y que debemos apren-
der para triunfar y finalmente mencionó que la evolución de la cultura 
organizacional se debe a cambios de paradigmas. La productividad, en-
tendida como la relación entre los resultados obtenidos y los recursos 
utilizados para alcanzarlos, no depende únicamente de la tecnología o 
los procesos, sino también de las condiciones en las que los colaborado-
res desarrollan su trabajo y de su nivel de compromiso con los objetivos 
de la organización. Una cultura organizacional que fomenta la innova-
ción, el aprendizaje continuo y el reconocimiento del esfuerzo tiende 
a generar mayores niveles de productividad, ya que los colaboradores 
se sienten motivados a dar lo mejor de sí mismos y a buscar constante-
mente formas de mejorar su desempeño. La Organización Internacional 
del Trabajo (OIT, 2016), menciona que la productividad tiene que ver con 
el uso eficaz de la innovación y los recursos. Esta definición amplia de 
la productividad reconoce que no se trata únicamente de producir más 
en menos tiempo, sino de hacer un uso más inteligente de los recursos 
disponibles, incorporando la innovación como un elemento central del 
proceso productivo. La innovación, a su vez, está íntimamente ligada a 
la cultura organizacional, ya que una cultura que valora la creatividad, la 
experimentación y el aprendizaje del error crea las condiciones propicias 
para que surjan nuevas ideas y soluciones que mejoren la eficiencia y la 
efectividad de la organización.
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La realidad del mercado laboral peruano y los desafíos 
de la productividad en el sector educativo

En el ámbito nacional, Fernández (2015), deduce que el mercado 
laboral en el Perú se caracteriza por su aguda heterogeneidad ocupa-
cional, así como por los bajos niveles de productividad promedio y la 
extendida informalidad laboral de la fuerza de trabajo. Esta realidad 
constituye un desafío significativo para las organizaciones que buscan 
mejorar su competitividad y para el país en su conjunto, ya que la baja 
productividad limita el crecimiento económico y la generación de em-
pleo de calidad. La heterogeneidad ocupacional se refiere a la coexis-
tencia de trabajos de muy diferente calidad, con grandes diferencias en 
términos de ingresos, condiciones laborales y estabilidad, lo que genera 
una segmentación del mercado laboral que dificulta la movilidad social 
y la igualdad de oportunidades. La informalidad laboral, que afecta a 
una proporción importante de la fuerza de trabajo en el Perú, implica 
que muchos trabajadores no cuentan con protección social, ni con acceso 
a formación continua, ni con mecanismos para mejorar su productividad 
a lo largo del tiempo. Esta situación tiene implicaciones directas para 
la cultura organizacional de las empresas, ya que la inestabilidad y la 
precariedad pueden generar actitudes de desconfianza y desapego que 
afectan negativamente el compromiso y la productividad de los colabo-
radores. En el sector educativo, estas problemáticas se manifiestan de 
manera particular, ya que las instituciones educativas enfrentan el de-
safío de atraer y retener personal calificado en un contexto de recursos 
limitados y de alta competencia con otros sectores que pueden ofrecer 
mejores condiciones laborales.

En la Universidad privada de Chimbote, se observaron falencias en 
el desempeño de los colaboradores, sobre todo en el personal nombra-
do los cuales no son proactivos ni se esmeran en ser más productivos; 
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afectando de esta manera a la entidad. Esta problemática no se observó 
en el personal contratado, el cual siempre maximizó su rendimiento. El 
personal nombrado por antigüedad se siente seguro y estable, por eso 
creen que no pueden ser removidos del cargo que desempeñan; no rea-
lizaban su trabajo de manera óptima, sino que también brindaban un 
pésimo trato con el usuario externo, con alumnos, postulantes y/o pa-
dres de familia o tutores. Asimismo, ellos solo se preocupan por cumplir 
con su horario de trabajo y cobrar su remuneración a fin de mes. Esta 
situación refleja una problemática que no es exclusiva de esta institu-
ción, sino que se observa en muchas organizaciones del sector público y 
privado donde la estabilidad laboral, en lugar de ser un incentivo para el 
compromiso y la mejora continua, se convierte en un factor que desin-
centiva el esfuerzo y la innovación. El personal que goza de estabilidad 
puede llegar a percibir que su permanencia en el cargo está garantiza-
da independientemente de su desempeño, lo que reduce los incentivos 
para esforzarse y buscar formas de mejorar su productividad. Esta di-
námica genera un círculo vicioso en el que la baja productividad afecta 
la calidad del servicio ofrecido, lo que a su vez impacta la percepción de 
los usuarios y la reputación de la institución, dificultando la atracción 
de nuevos estudiantes y la retención de los existentes. La diferencia en 
el comportamiento entre el personal nombrado y el contratado sugiere 
que la estabilidad laboral, cuando no está acompañada de mecanismos 
de evaluación y rendición de cuentas, puede tener efectos contraprodu-
centes sobre la productividad y la calidad del servicio.

La baja productividad del personal en el desempeño de sus activi-
dades laborales genera malestar en el usuario externo de la universidad 
y esto genera una mala imagen de la universidad ante la población. Por 
otro lado, esta problemática a mediano y/o largo plazo puede incluso ge-
nerar deserción de alumnado e inclusive los postulantes optar por otra 
universidad pues muchos alumnos tienen amigos y/o familiares que les 
consultan acerca de la universidad y si la respuesta es negativa buscarán 
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otro centro de estudios para realizar sus estudios universitarios. De lo 
anteriormente mencionado es importante mejorar la cultura organiza-
cional fortaleciendo las relaciones interpersonales, la cooperación y el 
trabajo en equipo entre otras actividades lo que hará que los colabo-
radores sientan más apego por la institución y se identifiquen más con 
ella, lo que a corto y mediano plazo hará que se esmeren en mejorar su 
productividad y consolidar una buena atención al usuario externo como 
alumnos, padres de familia, etc. El fortalecimiento de la cultura organi-
zacional requiere un enfoque integral que aborde tanto los aspectos sim-
bólicos como los prácticos de la vida organizacional. Esto implica no solo 
la definición de valores y principios que guíen el comportamiento, sino 
también la implementación de políticas y prácticas que los hagan efec-
tivos en la operación diaria. La promoción de relaciones interpersonales 
positivas, la cooperación y el trabajo en equipo son elementos clave para 
construir un clima laboral que favorezca el compromiso y la productivi-
dad. Cuando los colaboradores se sienten parte de una comunidad que 
valora sus aportes y les brinda oportunidades de desarrollo, su identifi-
cación con la organización se fortalece y su disposición a esforzarse por 
alcanzar los objetivos institucionales aumenta significativamente. De 
igual manera, el reconocimiento del buen desempeño y la retroalimen-
tación constructiva son herramientas fundamentales para motivar a los 
colaboradores y orientar sus esfuerzos hacia la mejora continua.

Planteamiento de la problemática de investigación y 
definición de objetivos

En base a lo mencionado anteriormente se formuló el problema ge-
neral: ¿Cómo influye la cultura organizacional en la productividad de los 
colaboradores de una Universidad Privada de Chimbote? y los problemas 
específicos: PE1. ¿Cómo influye la cultura organizacional en el desempe-
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ño de la tarea de los colaboradores de una Universidad Privada de Chim-
bote?, PE2. ¿Cómo influye la cultura organizacional en el desempeño 
contextual de los colaboradores de una Universidad Privada de Chimbo-
te? y PE3. ¿Cómo influye la cultura organizacional en el comportamien-
to laboral contra productivo de los colaboradores de una Universidad 
Privada de Chimbote? La investigación se justifica, en el aspecto teórico 
pues se incluirá conceptos sobre cultura organizacional y productividad 
lo que servirá como una base de datos para futuras investigaciones. 
Por otro lado, la justificación práctica por el aporte de la propuesta que 
puede ser implementado en otras entidades educativas y/o institutos. 
Se justifica metodológicamente pues los métodos utilizados pueden ser 
aplicados en otras investigaciones similares. Y se justifica socialmente 
pues mejorará el trabajo del personal de la entidad. La identificación de 
estas dimensiones específicas de la productividad permite un análisis 
más detallado y matizado del fenómeno estudiado, reconociendo que la 
productividad no es un concepto unidimensional, sino que abarca dife-
rentes aspectos del comportamiento laboral. El desempeño de la tarea 
se refiere a la eficacia con la que los colaboradores realizan las activida-
des centrales de su puesto de trabajo; el desempeño contextual se rela-
ciona con las conductas que contribuyen al ambiente social y psicológico 
de la organización, como la cooperación, la ayuda a los compañeros y el 
compromiso con los valores institucionales; y el comportamiento laboral 
contraproductivo se refiere a aquellas acciones que van en contra de los 
intereses de la organización, como el ausentismo, la deshonestidad o la 
negligencia en el trabajo. El análisis de estas tres dimensiones permite 
obtener una visión más completa de la productividad y de los factores 
que pueden influir en ella, lo que a su vez facilita el diseño de interven-
ciones más efectivas para mejorarla.

De acuerdo al problema general se formuló el objetivo general: de-
terminar la influencia de la cultura organizacional en la productividad 
de los colaboradores de una universidad privada en Chimbote, en el año 
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2021 y sus respectivos objetivos específicos: OE1. Determinar la influen-
cia de la cultura organizacional en el desempeño de la tarea de los cola-
boradores de una Universidad Privada de Chimbote. OE2. Determinar la 
influencia de la cultura organizacional en el desempeño contextual de 
los colaboradores de una Universidad Privada de Chimbote, y OE3. De-
terminar la influencia de la cultura organizacional en el comportamien-
to laboral contra productivo de los colaboradores de una Universidad 
Privada de Chimbote. Asimismo, se formuló como hipótesis general: la 
cultura organizacional influye directa y significativamente en la produc-
tividad de los colaboradores de una Universidad Privada de Chimbote en 
el año 2021. Las hipótesis específicas son: HE1. La cultura organizacional 
influye directa y significativamente en el desempeño de la tarea de los 
colaboradores de una Universidad Privada de Chimbote. HE2. La cultu-
ra organizacional influye directa y significativamente en el desempeño 
contextual de los colaboradores de una Universidad Privada de Chimbo-
te, y HE3. La cultura organizacional influye directa y significativamente 
en el comportamiento laboral contra productivo de los colaboradores de 
una Universidad Privada de Chimbote. La formulación de estas hipótesis 
responde a la necesidad de contrastar empíricamente la relación entre la 
cultura organizacional y las distintas dimensiones de la productividad, 
con el fin de determinar si efectivamente existe una influencia positiva 
y significativa. La investigación, al centrarse en una universidad privada 
de Chimbote, busca generar evidencia que pueda ser utilizada para dise-
ñar estrategias de mejora de la cultura organizacional que contribuyan 
a elevar los niveles de productividad y, con ello, la calidad del servicio 
educativo ofrecido a la comunidad.
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Capítulo 2

Los fundamentos teóricos y empíricos de la cultura 
organizacional como motor de la productividad 
laboral
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La comprensión de la cultura organizacional y su influencia en la 
productividad de los colaboradores requiere un análisis profundo de los 
estudios previos que han abordado esta relación en diversos contextos 
y sectores, así como de las definiciones conceptuales que han ido confi-
gurando el entendimiento de estas variables a lo largo del tiempo. Entre 
los principales antecedentes podemos mencionar a Santamaría (2021), 
en su investigación sus resultados muestran que el liderazgo transaccio-
nal desarrollador y las dimensiones de cultura organizacional como la 
misión y visión tienen incidencia en la satisfacción laboral, por otro lado, 
el liderazgo transformacional y la dimensión de cultura organizacional 
como lo es la misión son los de mayor jerarquía. Este hallazgo resulta 
particularmente relevante porque sugiere que no todos los estilos de li-
derazgo ni todas las dimensiones de la cultura organizacional tienen el 
mismo impacto en la satisfacción de los colaboradores, lo que implica 
que las organizaciones deben ser estratégicas en el diseño de sus políti-
cas de gestión humana. 

El liderazgo transformacional, caracterizado por la capacidad de 
inspirar, motivar y generar un sentido de propósito compartido, pa-
rece tener un efecto más profundo en la cultura organizacional y en la 
satisfacción laboral que el liderazgo transaccional, que se basa más en 
el intercambio de recompensas por el cumplimiento de objetivos. Esta 
distinción es fundamental porque sugiere que los líderes que logran 
conectar emocionalmente con sus equipos y que transmiten una visión 
inspiradora del futuro de la organización tienden a generar mayores ni-
veles de compromiso y satisfacción entre sus colaboradores. Macavilca 
(2018), en su investigación concluyó que la relación entre la variable es 
significativa (p<0,05). Este resultado respalda la idea de que existe una 
asociación estadísticamente significativa entre la cultura organizacional 
y la productividad, aunque la magnitud y dirección de esta relación pue-
den variar dependiendo del contexto específico de cada organización y 
de las características de su fuerza laboral. La significancia estadística en-
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contrada en este estudio sugiere que la relación entre ambas variables 
no es producto del azar, sino que existe una asociación real que merece 
ser explorada en mayor profundidad.

Sin embargo, no todos los estudios han encontrado una relación 
positiva y significativa entre la cultura organizacional y el desempeño 
laboral. Figueroa (2015), determinó que la cultura organizacional no se 
relaciona con el desempeño laboral de los colaboradores en este caso 
es importante mencionar que es una entidad pública, por lo tanto, se 
acepta la hipótesis nula (Ho) y se afirma que no existe diferencia esta-
dísticamente significativa del 0.05 entre la cultura organizacional y el 
desempeño laboral de los colaboradores de la institución; es decir que 
una variable no incide en la otra. Este hallazgo divergente es particular-
mente relevante porque sugiere que el tipo de organización, en este caso 
una entidad pública, puede influir en la relación entre la cultura organi-
zacional y el desempeño laboral. Las organizaciones del sector público 
a menudo tienen estructuras más rígidas, procesos más burocráticos y 
sistemas de incentivos diferentes a los del sector privado, lo que podría 
explicar por qué la cultura organizacional no tiene un efecto significativo 
en el desempeño laboral en estos contextos. Las características propias 
de las entidades públicas, como la estabilidad laboral, la menor expo-
sición a la competencia del mercado y la existencia de normativas que 
limitan la flexibilidad en la gestión de recursos humanos, podrían actuar 
como factores que amortiguan o distorsionan la relación entre la cultura 
organizacional y el desempeño. 

En el sector público, los empleados suelen tener una mayor segu-
ridad en el empleo, lo que puede reducir el impacto de los incentivos 
relacionados con el desempeño y hacer que la cultura organizacional 
tenga una influencia menos directa en el comportamiento laboral. Ca-
lero (2018), sus resultados han ratificado la relación entre las variables, 
a través de sus dimensiones; trabajo en equipo, comunicación organi-
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zacional, valores organizacionales y estilo gerencial como dimensiones 
de la cultura y las dimensiones del desempeño que son: eficiencia, ro-
tación y recompensas, satisfacción y productividad. Este estudio ofrece 
una visión más detallada de la relación entre ambas variables al desa-
gregarlas en sus dimensiones constitutivas, lo que permite identificar 
qué aspectos específicos de la cultura organizacional tienen un mayor 
impacto en las diferentes facetas del desempeño laboral. El trabajo en 
equipo y la comunicación organizacional emergen como dimensiones 
particularmente importantes, lo que sugiere que las organizaciones 
que fomentan la colaboración y el intercambio de información entre sus 
miembros tienden a tener mejores resultados en términos de eficiencia 
y productividad. La comunicación organizacional efectiva permite que 
los colaboradores comprendan claramente sus roles, responsabilidades 
y expectativas, reduciendo la ambigüedad y el conflicto, y facilitando la 
coordinación de esfuerzos hacia el logro de objetivos comunes.

La evolución histórica del concepto de cultura y su 
aplicación al ámbito organizacional

Según Aguilar (2011), si analizamos la palabra “cultura” a partir de 
su etimología, hallaremos que su origen se encuentra en la voz latina cul-
tus, participio perfecto del verbo colere, que significa “cultivar” o “cuidar 
del campo”. En nuestros días, esta acepción de la palabra se revela cuan-
do al describir a una persona se le califica de “cultivada”, utilizando este 
adjetivo como sinónimo de “culta” y en oposición a la persona inciviliza-
da o rústica; sin embargo, el término “cultura” ha evolucionado a través 
de la historia. En el siglo XIII, la palabra “cultura” permanecía dentro del 
mismo campo semántico de su origen epistemológico, refiriéndose a 
una parcela cultivada; posteriormente se refirió a la actividad de cultivar 
la tierra o cuidar el ganado. Más tarde, todas las labores relacionadas 
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con el cultivo de la tierra o el cuidado de los animales para la crianza y el 
consumo recibieron sus denominaciones correspondientes en la lengua 
castellana, con lo cual surgieron términos como agricultura, piscicultu-
ra, apicultura, vinicultura, entre otros. Esta evolución semántica revela 
cómo el concepto de cultura ha transitado desde una noción concreta 
y material, ligada al cultivo de la tierra, hacia una noción más abstrac-
ta y simbólica, vinculada al desarrollo de las capacidades intelectuales 
y espirituales del ser humano. En el siglo XVIII el concepto de cultura 
quedó delimitado como se conoce en la actualidad, es decir, se refiere 
al conjunto de conocimientos adquiridos por la humanidad a través de 
su historia, al cultivo de los aspectos intelectuales y espirituales del ser 
humano. Este cambio de significado refleja la influencia de la Ilustra-
ción y el énfasis en la razón, el conocimiento y el progreso como valores 
centrales de la sociedad moderna. La Ilustración promovió la idea de que 
la humanidad podía mejorar a través de la educación y el cultivo de la 
razón, lo que llevó a una concepción de la cultura como un proceso de 
perfeccionamiento individual y colectivo.

Espinoza y García (2011), con el surgimiento de las ciencias sociales 
a mediados del siglo XIX, la cultura se entendía a partir del conocimiento 
que tenía el hombre sobre ciencia, arte y religión, así como de sus aptitu-
des en estos campos. La antropología, la sociología y la psicología, cien-
cias sociales aún incipientes en el siglo XIX, terminaron por configurar el 
concepto de cultura, de modo que este se orientaba no solo hacia las ca-
pacidades individuales sino también hacia las manifestaciones sociales 
de las comunidades en diversos ámbitos de la actividad humana y a las 
costumbres actuales o pasadas que responden a estilos de vida deter-
minados. En nuestros días, la antropología cultural trabaja a partir de la 
observación de la diversidad de culturas en las comunidades humanas. 
Esta ampliación del concepto de cultura para incluir no solo las capaci-
dades individuales sino también las manifestaciones sociales y comuni-
tarias ha sido fundamental para el desarrollo del estudio de la cultura 
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organizacional, que aplica estos principios al análisis de los patrones de 
comportamiento, valores y creencias que caracterizan a las organizacio-
nes como entidades sociales. La antropología cultural ha proporciona-
do herramientas metodológicas y conceptuales para entender cómo las 
culturas se forman, se mantienen y se transforman a lo largo del tiempo, 
lo que ha sido de gran utilidad para los investigadores interesados en la 
dinámica de las organizaciones. El enfoque antropológico ha permitido 
a los estudiosos de las organizaciones comprender que las empresas no 
son entidades puramente racionales y técnicas, sino que también son co-
munidades de significado donde los valores, los rituales y los símbolos 
juegan un papel fundamental en la configuración del comportamiento y 
la identidad de los miembros.

Jaimes y Osorio (2009), en el campo específico de las organiza-
ciones, la escuela de las relaciones humanas de la administración fue 
la primera en introducir el tema de la cultura en las empresas. Desde 
su perspectiva, el concepto de cultura, aplicado a la organización, hace 
evidentes los aspectos subjetivos de la realidad organizacional y adopta 
un enfoque humanístico de la administración. La escuela de las relacio-
nes humanas considera en sus bases teóricas los aportes de las ciencias 
sociales; como la antropología, la sociología y la psicología; y analiza la 
organización a partir de la interacción que se establece entre los grupos 
que operan en ella. Este enfoque representó un quiebre con las concep-
ciones anteriores de la administración, que se centraban principalmente 
en los aspectos estructurales, técnicos y económicos de las organizacio-
nes, y abrió la puerta a la consideración de los factores humanos, sociales 
y culturales como elementos clave para comprender el comportamiento 
organizacional y la productividad. La escuela de las relaciones humanas 
reconoció que los trabajadores no son meros factores de producción, 
sino seres humanos con necesidades, emociones y aspiraciones que in-
fluyen en su desempeño y en su compromiso con la organización. Este 
cambio de perspectiva fue fundamental para el desarrollo posterior de 
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teorías y prácticas de gestión que enfatizan la importancia de la motiva-
ción, el liderazgo y la cultura organizacional en el logro de los objetivos 
empresariales. Los aportes de la psicología, la sociología y la antropolo-
gía permitieron a los administradores comprender que las organizacio-
nes son sistemas sociales complejos donde las relaciones interpersona-
les, los grupos informales y las normas culturales tienen una influencia 
decisiva en el comportamiento y el desempeño de los empleados.

Fernández (2010), Elton Mayo, fundador de dicha escuela, realizó 
una serie de experimentos a finales de la década de 1920 e inicios de la de 
1930. El más emblemático, conocido como “experimento de Hawthorne” 
(por el nombre del barrio de Chicago donde operaba la Western Electric 
Company), examinaba, en primera instancia, la relación entre la intensi-
dad de la iluminación y la eficiencia de la productividad de los obreros. 
En las siguientes fases del experimento se introdujeron otros factores 
relacionados con las condiciones laborales, como la duración y los hora-
rios de los descansos. Fernández (2010), cuando se comparó el nivel de 
productividad del grupo de prueba con el del grupo de control (aquel 
en el que no se había efectuado ningún cambio), los resultados mostra-
ban que en ambos aumentos la productividad. Mayo y sus colaboradores 
concluyeron que este aumento no se relacionaba con el entorno físico 
sino con las emociones; es decir, los trabajadores que no fueron elegi-
dos para integrar el grupo de prueba se sintieron motivados para formar 
parte de aquello que percibieron como una atención especial. Se conclu-
yó que el desempeño se vinculaba con variables psicológicas difíciles de 
medir experimentalmente y que no tenían una relación decisiva con el 
lugar de trabajo o con las condiciones técnicas de este, sino más bien con 
la integración y motivación del grupo y la solidaridad entre sus miem-
bros. El experimento de Hawthorne es considerado un hito en la historia 
de la psicología organizacional y de la gestión de recursos humanos, ya 
que demostró que los factores sociales y psicológicos tienen un impacto 
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significativo en la productividad de los trabajadores, a menudo mayor 
que los factores físicos o técnicos. Este descubrimiento sentó las bases 
para el desarrollo de enfoques de gestión más humanistas y participati-
vos, y para el estudio de la cultura organizacional como un factor clave 
en el desempeño de las organizaciones. El experimento también reveló 
la importancia del reconocimiento y la atención a los empleados como 
factores motivacionales, así como el papel de los grupos informales y las 
normas sociales en la configuración del comportamiento laboral.

Arbaiza (2010), Mayo empleó distintas teorías para sustentar el va-
lor del trato humano en las organizaciones. En los años siguientes dedi-
có sus esfuerzos a entrenar a los entrevistadores con el fin de evaluar el 
desempeño de los empleados y, de esta manera, recopilar información 
sobre sus actitudes y otros aspectos no visibles de su conducta en el tra-
bajo. Las conclusiones de sus estudios apuntaban hacia la definición de 
los factores que intervienen en el desempeño y el conocimiento del nivel 
de influencia que las normas y las expectativas sociales ejercían en la 
percepción del individuo respecto a la organización. Gracias a las entre-
vistas se descubrió que los grupos de trabajo informales influyen de for-
ma determinante sobre la productividad, pues los empleados considera-
ban a sus compañeros de trabajo parte de su entorno social y respondían 
a ellos antes que a las exigencias de los directivos. En este ambiente de 
relaciones informales, los símbolos de poder y prestigio desempeñan un 
papel importante. A partir de estas conclusiones, las empresas conside-
raron aumentar la participación de los empleados en la toma de decisio-
nes y atender el plano emocional, de modo que se redujera la resistencia 
al cambio o a las normas establecidas. El reconocimiento de la influencia 
de los grupos informales en la productividad ha sido fundamental para 
el desarrollo de estrategias de gestión que buscan aprovechar el poder 
de las redes sociales y la cultura organizacional para mejorar el des-
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empeño. Los grupos informales pueden ser aliados o adversarios de los 
objetivos organizacionales, dependiendo de cómo se gestionen y de la 
cultura predominante en la organización. Los gerentes que comprenden 
la dinámica de los grupos informales y que trabajan para alinear sus va-
lores y normas con los de la organización pueden lograr mayores niveles 
de compromiso y productividad entre sus equipos.

El desarrollo contemporáneo del estudio de la cultura 
organizacional y sus dimensiones clave

Si bien los primeros antecedentes se remontan a finales de la déca-
da de 1920 con los experimentos de Elton Mayo, el estudio de la cultura 
organizacional tuvo su impulso más importante en el decenio de 1980. La 
preocupación de Estados Unidos por el descenso de la productividad y la 
necesidad de ser competitivo frente a la apertura de nuevas economías, 
en especial de las asiáticas, propició un cambio en la estrategia de las 
compañías. Las organizaciones de entonces se interesaron por precisar 
un comportamiento estratégico que pudiera convertirse en un modelo 
de administración orientado hacia el logro de resultados concretos. En 
esa época, los estudios y la producción de literatura sobre cultura orga-
nizacional crecieron significativamente para ir a la par con las necesida-
des de los gerentes y con los cambios que ocurrían en el mundo. Arbaiza 
(2010), la información sobre la cultura de las empresas era incorporada 
por los directivos como parte fundamental de sus políticas administra-
tivas, casi en la misma medida que indicadores como productividad, 
calidad y efectividad. La cultura se consideraba una variable clave para 
la evaluación del comportamiento en la organización, y los resultados 
obtenidos sirvieron para diseñar medidas de control relacionadas con el 
ámbito social de la empresa, como la cohesión del grupo, el compromiso 
y la lealtad de los colaboradores. Por otro lado, la investigación sobre la 
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cultura organizacional no solo se concentró en los retos económicos, sino 
también en la influencia que los cambios sociales (como la inmigración, 
la mayor presencia de la mujer en el entorno laboral, el establecimien-
to de relaciones comerciales con otros países, la diversidad de creencias 
y de sistemas de valores en la sociedad, entre otros) ejercían sobre las 
empresas. Este interés por los cambios sociales refleja una compren-
sión más amplia de la cultura organizacional como un fenómeno que no 
puede ser entendido de manera aislada, sino que está profundamente 
influenciado por el contexto social, económico y cultural en el que las 
organizaciones operan. La globalización y la creciente diversidad de la 
fuerza laboral han hecho que la gestión de la cultura organizacional sea 
aún más relevante, ya que las empresas deben navegar por un entorno 
cada vez más complejo y multicultural.

Para Dávila y Martínez (1999), la marcada orientación hacia el estu-
dio de la cultura organizacional en la década de 1980 se debió también 
a un cambio de paradigma en las metodologías tradicionales del mun-
do académico de entonces a favor de las que eran nuevas y se relacio-
naban con la investigación cualitativa e interpretativa de los fenómenos 
sociales. Así, tanto los teóricos de distintas disciplinas científicas como 
los propios directivos de las empresas buscaron crear su propio lengua-
je para analizar las prácticas administrativas en términos de cultura y 
producir literatura sobre el tema. Avelsson (2002), comenta que, en la 
proliferación actual de estudios sobre cultura organizacional, muchos 
investigadores analizan los patrones sociales solo como un fenómeno 
superficial y no exploran los múltiples significados de las ideas que se 
esconden detrás de la organización de tales patrones. Esta crítica resal-
ta la importancia de adoptar un enfoque más profundo y reflexivo en 
el estudio de la cultura organizacional, que vaya más allá de la mera 
descripción de las prácticas y valores manifiestos para explorar los su-
puestos subyacentes, las contradicciones y las dinámicas de poder que 
configuran la vida organizacional. El enfoque interpretativo sugiere que 
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la cultura organizacional no es un fenómeno objetivo y mensurable, sino 
un conjunto de significados compartidos que deben ser interpretados en 
su contexto específico. Este enfoque ha llevado al desarrollo de meto-
dologías cualitativas, como la etnografía organizacional y el análisis del 
discurso, que buscan comprender la cultura desde la perspectiva de los 
propios miembros de la organización.

Robbins (2013), afirmó que se explica en fin de ideales, fundamen-
tos, costumbres y maneras de realizar las tareas que se distribuyen los 
miembros de la organización, afectando la forma en la que estos se ma-
nejan y hacen sobresalir a la organización con referencia a las demás. 
Por consiguiente, implica tres cosas: Es una apreciación, es impalpable 
y es representativa. Según Chiavenato (2017), cada organización tiene 
características diferentes, cada una tiene rasgos distintivos que no son 
palpables. Muchas ocurrencias que suceden en una Organización se dan 
por su cultura, por lo que entenderla es imprescindible para conocer su 
comportamiento organizacional. La cultura organizacional se puede de-
finir epistemológicamente como un patrón de valores y supuestos bási-
cos, donde se vislumbran escenarios previsibles, deterministas y lineales 
de desarrollo. Lo señalado por este autor da pauta a confirmar que una 
empresa se puede visualizar como un sistema, que en su funcionamiento 
se integran diferentes áreas que actúan como si fueran los órganos, con 
una función específica, por lo que, si alguno falla, de manera general, 
la empresa se ve afectada y por lo tanto el logro de objetivos limitados 
(Vásquez, 2016). Esta visión sistémica de la organización subraya la im-
portancia de la cultura como un elemento integrador que conecta las 
diferentes partes de la organización y que, cuando está alineada con la 
estrategia y los objetivos, puede ser un poderoso motor de cohesión y 
desempeño. La analogía de la organización como un sistema vivo, donde 
las diferentes áreas funcionan como órganos interdependientes, resalta 
la importancia de la cultura como el “sistema nervioso” que coordina y da 
coherencia a las acciones de todas las partes de la organización. Cuando 
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la cultura es fuerte y está alineada, las diferentes áreas de la organiza-
ción trabajan en armonía hacia objetivos comunes; cuando la cultura es 
débil o está fragmentada, la organización puede experimentar disfun-
ciones y conflictos que afectan su desempeño.

Robbins & Coulter (2010) “La cultura Organizacional se ha descrito 
como los valores, criterios, costumbres y formas de hacer las cosas que 
contribuyen en la manera en que actúan los empleados que constituyen 
la organización”. Según Werther & Davis (2008), existe mucha predilec-
ción actualmente por modernizar la calidad de la vida laboral para obte-
ner elevados niveles de productividad. Robbins & Coulter (2010), men-
ciona que el departamento de RRHH ejerce efectos directos e indirectos 
en los niveles de motivación y satisfacción del empleado pues estable-
ce contacto personal con los empleados y los supervisores mediante la 
orientación, la capacitación, el desarrollo, la planeación de la carrera 
profesional y la asesoría. Al mismo tiempo, estas actividades pueden 
ayudar a que el supervisor obtenga mayor éxito en la tarea de motivar a 
su personal. Esta perspectiva destaca el papel crucial del departamento 
de recursos humanos en la configuración y mantenimiento de la cultura 
organizacional, así como en la promoción de la productividad a través de 
la gestión del talento y el desarrollo de los colaboradores. Las políticas 
de recursos humanos, como la selección, la capacitación, la evaluación 
del desempeño y la compensación, pueden ser herramientas poderosas 
para alinear el comportamiento de los empleados con los valores y obje-
tivos de la organización, reforzando así la cultura deseada. La selección 
de personal basada en valores, por ejemplo, puede asegurar que los nue-
vos empleados compartan los principios fundamentales de la organiza-
ción; la capacitación en valores y cultura puede ayudar a socializar a los 
empleados en las normas y expectativas de la organización; y los siste-
mas de evaluación y recompensa pueden reforzar los comportamientos 
que están alineados con la cultura deseada.
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Según Snell y Bohlander (2013), la cultura implica la misión, visión y 
valores. En la actualidad los directivos están entendiendo cada vez más 
que los empleados son fundamentales para el éxito, con frecuencia reali-
zan auditorías culturales para examinar sus valores, actitudes, creencias 
y expectativas (VABEs). Las auditorías culturales pueden consistir en en-
cuestas y entrevistas para medir como se sienten los empleados en una 
serie de cuestiones críticas. Según el autor Clawson (2008), los líderes 
que se orientan a los valores, actitudes, creencias y expectativas de los 
empleados son más eficaces que aquellos que simplemente se centran 
en las conductas de los trabajadores o el proceso de pensamiento. Esto 
tiene sentido, si una empresa no tiene una idea clara de cómo los em-
pleados ven a la organización, no importa cuán grandes sean los planes 
de la organización, esos planes nunca podrían ser ejecutados y manteni-
dos con éxito. Las auditorías culturales también se pueden utilizar para 
determinar si dentro de la organización hay diferentes grupos o subcul-
turas que tienen puntos de vista muy diferentes sobre la naturaleza del 
trabajo y la forma en que se debe hacer. Sabiendo que la cultura corpora-
tiva de una empresa es una fuente de ventaja competitiva, las empresas 
también están comenzando a participar en lo que se llama contratación 
basada en valores, lo que implica definir las conductas que ejemplifican 
la cultura corporativa de una empresa y luego contratar a las personas 
que se ajustan a ellos. La contratación basada en valores reconoce que 
las habilidades técnicas pueden ser enseñadas, pero los valores y la ali-
neación cultural son más difíciles de cambiar, por lo que seleccionar em-
pleados que compartan los valores fundamentales de la organización es 
crucial para mantener y fortalecer la cultura deseada. Este enfoque tam-
bién contribuye a reducir la rotación de personal, ya que los empleados 
que se sienten alineados con la cultura de la organización tienden a ser 
más comprometidos y a permanecer más tiempo en la empresa.

Cuando los dirigentes de una organización descubren que sus inte-
grantes desean contribuir al éxito común y se empeñan en buscar y utili-
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zar métodos que permitan esa contribución, lo más probable es que ela-
boren mejores decisiones, se incremente la productividad y se logre un 
clima laboral de mayor calidad. La razón que dificulta determinar cuál 
factor determina al otro radica en que la relación entre el desempeño y 
la satisfacción es de naturaleza circular (Werther, 2014). Por otro lado, un 
incorrecto plan de estímulos puede desembocar en insatisfacción. Hoerr 
(1986), uno de los métodos que más se utiliza para crear un mejor clima 
laboral es la participación de los empleados, que puede lograrse a tra-
vés de la aplicación sistemática de mecanismos que permitan a los em-
pleados desempeñar un papel activo en las decisiones que los afectan, 
así como en su relación con la organización. Hymowitz (1988), en otro 
sentido, en la mayoría de los casos, cuando se espera una manifestación 
de alta calidad humana, se realiza un esfuerzo óptimo por alcanzar los 
elevados niveles de excelencia que se le atribuyen a una persona o gru-
po. Frank (1983), ha terminado la era de los capataces, los capitanes de 
industria y los líderes carismáticos incapaces de equivocarse; en el siglo 
XXI, asistimos al advenimiento de la democracia laboral. La participa-
ción de los empleados en la toma de decisiones es un mecanismo cla-
ve para mejorar el clima laboral y la productividad, ya que cuando los 
empleados sienten que tienen voz y voto en las decisiones que afectan 
su trabajo, su compromiso y motivación aumentan significativamente. 
La democracia laboral implica un cambio en la relación de poder dentro 
de las organizaciones, donde los empleados son vistos como socios y no 
como meros subordinados, y donde se valora su contribución intelectual 
y creativa al logro de los objetivos organizacionales. Este enfoque tam-
bién contribuye a la innovación, ya que la diversidad de perspectivas que 
surge de la participación de los empleados puede generar nuevas ideas y 
soluciones creativas a los problemas organizacionales.
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Las dimensiones de la cultura organizacional y su 
relación con la productividad laboral

Las dimensiones de cultura organizacional consideradas son: cul-
turas orientadas al equipo, innovadoras y agresivas. En lo que respecta a 
la dimensión culturas orientadas al equipo según Zepeda (2017), son las 
que toman en cuenta la cooperación, las relaciones interpersonales y la 
comunicación. Se puede mencionar que la prioridad es la de mantener 
una cohesión fuerte entre los colaboradores que cree un ambiente de ca-
maradería y se pueda trabajar grupalmente para lograr de esta manera 
lo proyectado por la organización. En este tipo de cultura la ayuda entre 
el personal es mutua, el trato es ameno y la comunicación es fluida. Las 
culturas orientadas al equipo fomentan un ambiente de colaboración en 
el que los empleados se sienten apoyados y valorados, lo que puede tener 
un impacto positivo en la moral, el compromiso y la productividad. Las 
organizaciones que promueven este tipo de cultura suelen tener equipos 
más cohesionados, una comunicación más efectiva y una mayor capaci-
dad para resolver problemas de manera colaborativa, lo que se traduce 
en un mejor desempeño organizacional. 

El trabajo en equipo también facilita el aprendizaje organizacio-
nal, ya que los miembros del equipo pueden compartir conocimientos 
y experiencias, y aprender unos de otros, lo que contribuye a la mejora 
continua de los procesos y la innovación. Además, las culturas orienta-
das al equipo suelen ser más resilientes ante los desafíos, ya que el apo-
yo mutuo y la solidaridad entre los miembros del equipo les permiten 
enfrentar las dificultades de manera más efectiva. En lo relacionado a la 
dimensión culturas innovadoras son las que tienen como prioridad ser 
más creativas, adaptables y flexibles. Este tipo de cultura apoya e impul-
sa la creatividad de los colaboradores, asimismo se adapta fácilmente al 
cambio y a las tendencias del mercado global. Asimismo, es flexible pues 
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tiene la capacidad para acomodarse fácilmente a las situaciones que se 
presentan a nivel tanto interno como externo. Las culturas innovadoras 
son particularmente importantes en entornos dinámicos y cambiantes, 
donde la capacidad de adaptación y la creatividad son fuentes clave de 
ventaja competitiva. Las organizaciones con este tipo de cultura tien-
den a ser más ágiles, a responder más rápidamente a los cambios del 
mercado y a generar nuevas ideas y soluciones que las diferencian de sus 
competidores. La innovación no solo se refiere a la creación de nuevos 
productos o servicios, sino también a la mejora de los procesos internos, 
la adopción de nuevas tecnologías y la búsqueda de nuevas formas de 
satisfacer las necesidades de los clientes. Una cultura innovadora fo-
menta la experimentación, el aprendizaje del error y la mejora continua, 
lo que permite a la organización adaptarse y prosperar en un entorno 
empresarial en constante cambio.

En lo relacionado a la dimensión culturas agresivas se puede decir 
que son las que tienen por prioridad ser competitivas y superarse de ma-
nera permanente. En la actualidad las organizaciones están en una com-
petencia feroz pues los competidores no son solo a nivel local sino a nivel 
global; es por esto que siempre tienen que buscar ventajas competitivas 
que los pongan encima de la competencia. El desarrollo de la competiti-
vidad hace que siempre estén superándose, mejorando por lo que nunca 
llegan a ser obsoletas. Estas culturas tratan siempre de adelantarse a los 
sucesos, tendencias, etc. No esperan como la gran mayoría de empresas 
que esperan que les suceda algo para recién reaccionar. 

En pleno siglo XXI se puede observar el colapso de muchas empre-
sas que no le dan importancia a la tecnología y no se actualizan, prácti-
camente se quedaron en el siglo XX. Las culturas agresivas enfatizan la 
competencia, el logro y la superación constante, lo que puede impulsar 
a las organizaciones a alcanzar altos niveles de desempeño y a mante-
nerse a la vanguardia de su industria. Sin embargo, este tipo de cultura 
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también puede tener aspectos negativos, como el exceso de presión, el 
estrés y la competencia interna desmedida, que pueden afectar el bien-
estar de los empleados y la cohesión organizacional. Las culturas agresi-
vas pueden ser efectivas en entornos altamente competitivos donde la 
velocidad y la capacidad de respuesta son críticas, pero también pueden 
generar un ambiente de trabajo tenso y desgastante que puede llevar 
al agotamiento y a la rotación de personal. Por lo tanto, es importante 
que las organizaciones que adoptan este tipo de cultura encuentren un 
equilibrio entre la competitividad y el cuidado del bienestar de sus em-
pleados, promoviendo un ambiente de trabajo saludable y sostenible.

Respecto a la segunda variable productividad Gutiérrez (2014), la 
incluye dentro de la competitividad y menciona que “La dura lucha por 
la supervivencia, donde lo que interesa es mantenerse en el mercado, 
la competitividad resulta la única y exclusiva forma de sobrevivir”. Asi-
mismo, Gutiérrez (2014), menciona que “La productividad intenta dar 
una idea de que también se emplean los factores de la producción en 
una empresa para la obtención de los productos, definiendo entonces 
con sencillez y transparencia una forma objetiva de evaluación empresa-
rial, y determinando de esta manera un medio de cuantificar la situación 
de la empresa”. Medina (2010), “entiende ésta como la manera como se 
utilizan los factores de producción durante la elaboración de productos 
y servicios para satisfacer las necesidades de la sociedad”. Asimismo, 
“la productividad del capital humano es primordial, para alcanzar las 
metas trazadas por la empresa” (Marvel et al., 2011). Estas definiciones 
subrayan la importancia de la productividad como un indicador clave 
de la eficiencia y efectividad de las organizaciones, y destacan el papel 
crucial del capital humano en la consecución de altos niveles de produc-
tividad. La productividad no es solo una cuestión de eficiencia técnica, 
sino también de motivación, compromiso y capacidad de innovación de 
los colaboradores. La productividad del capital humano se refiere a la 
capacidad de los empleados para generar valor a través de su trabajo, 
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utilizando sus conocimientos, habilidades y competencias de manera 
efectiva. Las organizaciones que invierten en el desarrollo de su capital 
humano, a través de la capacitación, el desarrollo profesional y la crea-
ción de un ambiente de trabajo favorable, suelen obtener mayores ni-
veles de productividad y, por lo tanto, una mayor competitividad en el 
mercado. Además, la productividad no debe ser vista como un fin en sí 
mismo, sino como un medio para lograr los objetivos organizacionales y 
contribuir al bienestar de la sociedad en su conjunto.

Snell y Bohlander (2013), las empresas en su afán de reducir cos-
tos aplican el downsizing, el outsourcing, el otorgamiento de licencias 
y la subcontratación, los que pueden fracasar si los gerentes los utilizan 
como soluciones simples para problemas complejos de desempeño. Al 
poner demasiado énfasis en los costos laborales se podría pasar por alto 
la cuestión más amplia de la mejora en la productividad. La productivi-
dad del empleado es el resultado de una combinación de sus habilida-
des y su nivel de motivación, del ambiente de trabajo y de la tecnología 
con la que tiene que trabajar. Dado que la productividad puede definirse 
como los resultados obtenidos a partir de una cantidad fija de insumos, 
las organizaciones pueden aumentar la productividad reduciendo los in-
sumos (el enfoque del costo) o incrementando la cantidad que producen 
los empleados, agregando capital humano, físico o de ambos tipos a los 
procesos. 

Algunas empresas logran bajos costos en sus industrias, no por 
economizar en personal, sino porque son más productivos. Esta pers-
pectiva resalta la importancia de adoptar un enfoque integral de la pro-
ductividad, que no se limite a la reducción de costos laborales sino que 
busque aumentar la eficiencia y efectividad de los procesos y el desarro-
llo del capital humano. La inversión en capacitación, tecnología y mejo-
ra del ambiente laboral puede generar incrementos significativos en la 
productividad que superen con creces los ahorros obtenidos a través de 
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la reducción de personal o la externalización de actividades. Las organi-
zaciones que logran altos niveles de productividad suelen ser aquellas 
que han desarrollado una cultura de mejora continua, donde los emplea-
dos están comprometidos con la eficiencia y la calidad, y donde la inno-
vación y el aprendizaje son valores fundamentales.

Por otro lado, la tecnología ayuda a los colaboradores a mejorar su 
productividad. Esto significa que cualquier productividad adicional ten-
drá que venir de la capacidad mejorada de los empleados, de su motiva-
ción y su ambiente laboral, lo que hace que el trabajo de los gerentes de 
recursos humanos en los años venideros sea crucial. Asimismo, muchas 
empresas están descubriendo que otorgar flexibilidad en el trabajo es 
una buena manera de mejorar la productividad y la motivación de los 
empleados valiosos, especialmente cuando darles grandes paquetes de 
beneficios no es una opción. 

Es preciso analizar la definición, desde otro punto de vista, con-
siderando que la productividad de los recursos humanos, es compren-
dida, como una guía donde existe la eficiencia organizativa, es decir, 
consiste, en la capacidad del capital humano, que añade la experiencia, 
conocimientos, destrezas, aptitudes y habilidades, para hallar los méto-
dos más pertinentes que ayuden a mejorar la eficacia y productividad 
de la organización (Valle, 2016). Gutiérrez (2014), menciona que entre 
los factores que afectan la productividad en una empresa de servicios 
están: El personal; es uno de los factores más importantes de la produc-
tividad y quizás, el que más influye en ella, contándose para ello con la 
decidida participación de éste, que previamente debe ser capacitado y 
estimulado. Cequea & Nuñez (2011), manifiestan la productividad tiene 
una naturaleza multidimensional y, por lo tanto, son muchos los factores 
que afectan su desarrollo. Motowidlo (2003), afirma que las dimensio-
nes del desempeño laboral en las organizaciones son básicamente tres, 
está la dimensión de desempeño a la tarea, desempeño contextual y el 
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comportamiento laboral contra productivo. Por otro lado, la dimensión 
de desempeño de la tarea toma en cuenta el comportamiento y actitud 
personal de cada trabajador, se menciona dos opciones: la primera con-
sidera los productos o materias primas que maneja el colaborador en el 
proceso de elaboración de un producto en caso de la industria y de un 
servicio en el caso de empresas de servicio y la segunda toma en cuenta 
el proceso de servicio y atención al cliente y/o usuario final. Asimismo, la 
dimensión de desempeño contextual se relaciona con el contexto exter-
no del colaborador (social, psicológico y organizacional) y como se desa-
rrolla con su ambiente en torno a su eficiencia laboral. Se menciona tres 
subdimensiones: Soporte personal, Soporte organizacional e Iniciativa y 
conciencia. 

En lo referente al comportamiento laboral contra productivo se 
agrupa a la mala praxis y desenvolvimiento del personal los cuales pue-
den ser accidentales o intencionales, los cuales generan desorden y pro-
yecta negatividad, estos hechos desfavorecen e incluso muchas veces 
perjudican los intereses de la entidad y al cumplimiento de objetivos 
tanto a corto, mediano y largo plazo siendo perjudiciales para lograr 
mantenerse en el mercado. Sackett (2002) citado en Motowidlo (2003), 
menciona once categorías en los que se puede mencionar: el robo, des-
trucción de la propiedad, chismes, perdidas en uso de tiempo y recursos, 
inseguridad, ausentismo laboral, ineficiencia, consumo de estupefacien-
tes y bebidas alcohólicas, las lisuras y todo tipo de acoso. Por otra parte, 
Motowidlo lo agrupa en dos: creación de desorden y comunicación ne-
gativa. Esta desagregación del desempeño laboral en tres dimensiones 
es fundamental para comprender la complejidad del comportamiento 
organizacional y para diseñar intervenciones que aborden los diferentes 
aspectos de la productividad. El desempeño de la tarea se refiere a la 
eficacia en la realización de las actividades centrales del puesto; el des-
empeño contextual se relaciona con las conductas que contribuyen al 
ambiente social y psicológico de la organización, como la cooperación, la 
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ayuda a los compañeros y el compromiso con los valores institucionales; 
y el comportamiento contraproductivo se refiere a acciones que van en 
contra de los intereses de la organización, como el ausentismo, la des-
honestidad o la negligencia en el trabajo. Una comprensión integral de 
estas dimensiones permite a las organizaciones desarrollar estrategias 
más efectivas para mejorar la productividad y el bienestar de sus colabo-
radores, abordando no solo las competencias técnicas, sino también las 
habilidades sociales y la cultura organizacional.
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Capítulo 3

El diseño metodológico para el estudio de la cultura 
organizacional y su influencia en la productividad 
laboral
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La aproximación metodológica adoptada en la presente investiga-
ción responde a la necesidad de generar evidencia empírica confiable 
que permita comprender la relación entre la cultura organizacional y la 
productividad de los colaboradores en el contexto de una universidad 
privada de Chimbote, caracterizada por sus particularidades institucio-
nales y su dinámica organizacional específica. La investigación es apli-
cada, porque “la investigación se enfoca a conseguir un nuevo conoci-
miento que permita soluciones de problemas prácticos” (Hernández, 
2010). Este tipo de investigación se distingue de la investigación básica 
en que no busca únicamente ampliar el conocimiento teórico sobre un 
fenómeno, sino que tiene como objetivo generar conocimientos que 
puedan ser aplicados directamente para resolver problemas concretos 
en el ámbito organizacional. En el caso de la universidad privada objeto 
de estudio, la investigación aplicada permite identificar las debilidades 
en la cultura organizacional que están afectando la productividad de los 
colaboradores, y proponer intervenciones concretas para abordar estas 
debilidades y mejorar el desempeño de la organización. La aplicación de 
los conocimientos generados por la investigación puede tener un impac-
to directo en la gestión de recursos humanos, en el diseño de políticas 
de desarrollo organizacional y en la mejora de la calidad del servicio 
educativo ofrecido a la comunidad. La investigación aplicada también se 
caracteriza por su orientación hacia la solución de problemas prácticos, 
lo que implica que los resultados obtenidos deben ser relevantes y útiles 
para los tomadores de decisiones en la organización, proporcionándoles 
información valiosa para la implementación de cambios y mejoras en la 
gestión de la cultura organizacional y la productividad.

Según su enfoque, la investigación es cuantitativa, debido a que 
se mencionó que “los métodos cuantitativos utilizan la recolección de 
datos para probar hipótesis basadas en mediciones numéricas y análisis 
estadísticos para establecer patrones de comportamiento y teorías de 
prueba” (Hernández et al., 2006). Este enfoque resulta particularmente 



| 52 |CAPÍTULO  | 3 |

apropiado para investigaciones que buscan establecer relaciones entre 
variables y cuantificar la magnitud y dirección de dichas relaciones, pro-
porcionando evidencia empírica que pueda ser sometida a pruebas de 
significación estadística. La elección del enfoque cuantitativo permite 
medir de manera objetiva las percepciones de los colaboradores sobre 
la cultura organizacional y su productividad, y establecer si existe una 
asociación estadísticamente significativa entre ambas variables. El en-
foque cuantitativo también facilita la replicación del estudio en otros 
contextos y la comparación de los resultados con los de investigaciones 
previas, lo que contribuye a la acumulación de conocimiento en el cam-
po de la gestión organizacional. La recolección de datos numéricos y el 
uso de análisis estadísticos permiten identificar patrones y tendencias 
que pueden no ser evidentes a través de otros enfoques metodológicos, 
proporcionando una base sólida para la toma de decisiones basada en 
evidencia. 

El diseño de investigación es “No experimental pues no se manipu-
la las variables y descriptiva pues se analizó el comportamiento de am-
bas variables y es correlacional, porque medirá el nivel de relación entre 
las variables, en un contexto particular” (Hernández et al., 2010). “Este 
diseño reúne información en momentos únicos” (Hernández et al., 2003). 
El diseño no experimental se justifica en la imposibilidad ética y prácti-
ca de manipular las variables en estudio, como serían la cultura organi-
zacional o la productividad de los colaboradores, y en la conveniencia 
de observar los fenómenos tal como ocurren naturalmente para obte-
ner una imagen fiel de la realidad organizacional. Este diseño permite 
capturar la complejidad de las prácticas organizacionales en su contexto 
real, considerando las múltiples interacciones entre factores que pueden 
influir en la relación entre la cultura organizacional y la productividad.

El nivel descriptivo es fundamental para caracterizar el estado ac-
tual de la cultura organizacional y la productividad en la universidad, 
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identificando las fortalezas y debilidades en cada una de estas áreas. La 
descripción sistemática de las variables permite a los investigadores y a 
los tomadores de decisiones comprender la situación actual de la orga-
nización y diseñar estrategias de mejora basadas en evidencia. El nivel 
correlacional, por su parte, permite establecer si existe una asociación 
entre la cultura organizacional y la productividad, y determinar la fuerza 
de dicha asociación, aunque no permite establecer relaciones causales 
definitivas. La identificación de una correlación significativa entre las 
variables sugiere que la cultura organizacional puede ser un factor re-
levante en la productividad de los colaboradores, lo que justifica la im-
plementación de intervenciones orientadas a fortalecer la cultura orga-
nizacional como una estrategia para mejorar el desempeño laboral. El 
corte transversal implica que la recolección de datos se realizó en un solo 
momento temporal, proporcionando una instantánea de la situación en 
el período estudiado, lo que permite identificar asociaciones significa-
tivas que pueden ser exploradas en investigaciones futuras con diseños 
longitudinales. A pesar de las limitaciones del diseño transversal, que no 
permite establecer relaciones causales, la identificación de correlacio-
nes significativas proporciona una base para la formulación de hipótesis 
causales que pueden ser probadas en estudios posteriores.

La operacionalización de las variables y la 
estructuración del estudio por dimensiones específicas

La operacionalización de las variables constituye un elemento cen-
tral en el diseño metodológico de cualquier investigación cuantitativa, 
puesto que permite establecer un puente entre los conceptos teóricos y 
las mediciones empíricas que se realizarán en el trabajo de campo. En la 
investigación se toma en cuenta las variables: V1: Cultura organizacional 
y V2: Productividad. La variable independiente cuantitativa es la cultu-
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ra organizacional, definida conceptualmente según Robbins & Coulter 
(2010), quienes mencionan que la cultura Organizacional se ha descrito 
como los valores, criterios, costumbres y formas de hacer las cosas que 
contribuyen en la manera en que actúan los empleados que constituyen 
la organización. Esta definición resalta la naturaleza multidimensional 
de la cultura organizacional, que abarca tanto los aspectos manifiestos 
como los supuestos subyacentes que guían el comportamiento de los 
miembros de la organización. La cultura organizacional no es un fenóme-
no estático, sino que se encuentra en permanente evolución, moldeado 
por las experiencias compartidas, los liderazgos ejercidos y las respues-
tas de la organización a los desafíos del entorno. Los valores y criterios 
que definen la cultura organizacional pueden ser explícitos, como los 
enunciados en la misión y visión de la organización, o implícitos, como 
las normas no escritas que guían el comportamiento de los miembros en 
la vida cotidiana de la organización. Las costumbres y formas de hacer 
las cosas se refieren a las prácticas y rutinas establecidas que caracteri-
zan a la organización y que diferencian a una organización de otra.

La definición operacional de la variable cultura organizacional 
incluye las dimensiones: a) Culturas orientadas al equipo, b) Culturas 
innovadoras y c) Culturas agresivas, mediante Likert a través de las es-
calas “siempre”, “casi siempre”, “a veces”, “casi nunca” y “nunca”. Esta des-
agregación en dimensiones permite un análisis más fino y matizado de 
la cultura organizacional, reconociendo que cada tipo de cultura tiene 
características particulares que pueden influir de manera diferente en 
la productividad de los colaboradores. La dimensión de culturas orienta-
das al equipo se refiere a aquellas organizaciones que valoran la coope-
ración, las relaciones interpersonales y la comunicación, fomentando un 
ambiente de colaboración y apoyo mutuo entre los miembros. La dimen-
sión de culturas innovadoras se refiere a aquellas organizaciones que 
priorizan la creatividad, la adaptabilidad y la flexibilidad, fomentando 
la experimentación y la búsqueda de nuevas soluciones a los desafíos or-
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ganizacionales. La dimensión de culturas agresivas se refiere a aquellas 
organizaciones que priorizan la competitividad y la superación constan-
te, fomentando un ambiente de alta exigencia y orientación al logro.

Los indicadores utilizados relacionados con la variable cultura or-
ganizacional son: cooperación, relaciones interpersonales, comunica-
ción, flexibilidad, adaptabilidad, creatividad, competitividad y supera-
ción. Estos indicadores reflejan los aspectos clave de cada dimensión de 
la cultura organizacional y permiten medir de manera precisa las per-
cepciones de los colaboradores sobre la cultura de su organización. La 
cooperación se refiere al grado en que los colaboradores trabajan juntos 
de manera efectiva para lograr objetivos comunes, compartiendo infor-
mación y recursos y apoyándose mutuamente en la realización de las 
tareas. Las relaciones interpersonales se refieren a la calidad de las in-
teracciones entre los colaboradores, incluyendo el respeto, la confianza 
y la camaradería que caracterizan el ambiente de trabajo. La comunica-
ción se refiere a la fluidez y efectividad del intercambio de información 
entre los miembros de la organización, tanto a nivel vertical como hori-
zontal. La flexibilidad se refiere a la capacidad de la organización para 
adaptarse a los cambios y responder de manera ágil a las demandas del 
entorno. 

La adaptabilidad se refiere a la capacidad de los colaboradores para 
ajustar su comportamiento y sus estrategias de trabajo en respuesta a 
nuevas situaciones y desafíos. La creatividad se refiere a la capacidad de 
generar nuevas ideas y soluciones innovadoras a los problemas organi-
zacionales. La competitividad se refiere a la orientación de la organiza-
ción hacia el logro y la superación de los competidores. La superación se 
refiere al compromiso de la organización y sus miembros con la mejora 
continua y el desarrollo de nuevas capacidades y competencias. La esca-
la de medición utilizada es ordinal, lo que permite ordenar las respues-
tas de los participantes en función del grado de acuerdo o frecuencia con 
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la que se presentan los diferentes aspectos de la cultura organizacional, 
proporcionando una medición cuantitativa de las percepciones de los 
colaboradores.

La variable dependiente cuantitativa es la productividad, definida 
conceptualmente según Gutiérrez (2014), quien menciona que la produc-
tividad intenta dar una idea de que también se emplean los factores de 
la producción en una empresa para la obtención de los productos, de-
finiendo entonces con sencillez y transparencia una forma objetiva de 
evaluación empresarial, y determinando de esta manera un medio de 
cuantificar la situación de la empresa. Esta definición reconoce la pro-
ductividad como un indicador clave de la eficiencia y efectividad de las 
organizaciones, que permite evaluar cómo se utilizan los recursos dis-
ponibles para generar valor. La productividad no es solo una cuestión de 
eficiencia técnica, sino también de motivación, compromiso y capacidad 
de innovación de los colaboradores. La productividad puede ser medida 
en términos de cantidad de productos o servicios generados por unidad 
de tiempo, pero también en términos de calidad, satisfacción del clien-
te y valor agregado. Una organización productiva es aquella que logra 
maximizar sus resultados con los recursos disponibles, minimizando el 
desperdicio y optimizando los procesos. La definición operacional de 
la variable productividad incluye las dimensiones: a) Desempeño de la 
tarea, b) Desempeño Contextual, y c) Comportamiento laboral contra 
productivo, mediante Likert utilizando las escalas “siempre”, “casi siem-
pre”, “a veces”, “casi nunca” y “nunca”. Esta desagregación en dimensio-
nes permite una comprensión más completa de la productividad, reco-
nociendo que el desempeño laboral no se limita a la realización de las 
tareas centrales del puesto, sino que incluye también las conductas que 
contribuyen al ambiente social y psicológico de la organización, así como 
aquellas que pueden ir en contra de los intereses de la organización.
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Los indicadores considerados para la variable productividad son: 
organización, coordinación, innovación, soporte personal, soporte or-
ganizacional, iniciativa, conciencia, creación de caos y comunicación 
negativa. Estos indicadores reflejan las diferentes facetas del desem-
peño laboral y permiten medir de manera precisa las percepciones de 
los colaboradores sobre su propia productividad y la de sus compañeros. 
La organización se refiere a la capacidad del colaborador para estruc-
turar su trabajo de manera eficiente, estableciendo prioridades y ges-
tionando su tiempo y recursos de manera efectiva. La coordinación se 
refiere a la capacidad del colaborador para trabajar en equipo y coor-
dinar sus esfuerzos con los de otros para lograr objetivos comunes. La 
innovación se refiere a la capacidad del colaborador para generar nuevas 
ideas y proponer mejoras en los procesos y procedimientos de trabajo. 
El soporte personal se refiere al apoyo que el colaborador recibe de sus 
compañeros y supervisores para realizar su trabajo de manera efectiva, 
incluyendo la retroalimentación, el reconocimiento y la asistencia en la 
resolución de problemas. 

El soporte organizacional se refiere al apoyo que la organización 
proporciona a sus colaboradores, incluyendo recursos, capacitación 
y oportunidades de desarrollo profesional. La iniciativa se refiere a la 
proactividad del colaborador para identificar oportunidades de mejora 
y actuar sin necesidad de instrucciones explícitas. La conciencia se refie-
re al grado de responsabilidad y compromiso del colaborador con la ca-
lidad de su trabajo y con los objetivos de la organización. La creación de 
caos se refiere a comportamientos que generan desorden y confusión en 
el ambiente de trabajo, como la falta de organización, la comunicación 
inefectiva y la resistencia al cambio. La comunicación negativa se refiere 
a comportamientos que socavan la moral y la cohesión del equipo, como 
los chismes, las críticas destructivas y la difusión de información nega-
tiva. La escala de medición utilizada es ordinal, lo que permite ordenar 
las respuestas de los participantes en función del grado de acuerdo o 
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frecuencia con la que se presentan los diferentes aspectos de la produc-
tividad.

La delimitación poblacional y el diseño muestral para la 
recolección de información

La definición precisa de la población y la muestra constituye un 
paso fundamental en cualquier investigación cuantitativa, puesto que 
de ella depende la validez externa de los hallazgos y la posibilidad de 
generalizar los resultados a contextos más amplios. La población consi-
derada para el desarrollo del presente trabajo de investigación fueron 
30 colaboradores del área de registros académicos del Rectorado de 
una Universidad Privada de Chimbote, es decir la población es igual a 
la muestra (N = n). La elección de esta población no es arbitraria, sino 
que responde a la necesidad de estudiar un grupo específico de colabo-
radores que comparten características comunes en términos de sus fun-
ciones, su entorno laboral y su exposición a la cultura organizacional de 
la universidad. El área de registros académicos es una unidad funcional 
clave dentro de la estructura universitaria, ya que es responsable de la 
gestión de la información académica de los estudiantes, incluyendo la 
matriculación, el registro de calificaciones, la emisión de certificados y la 
gestión de expedientes académicos. El desempeño de los colaboradores 
de esta área tiene un impacto directo en la calidad del servicio educativo 
ofrecido a los estudiantes y en la percepción que estos tienen de la uni-
versidad. La población de 30 colaboradores, compuesta por 15 hombres y 
15 mujeres, ofrece una distribución equilibrada por género que permite 
analizar posibles diferencias en las percepciones y comportamientos re-
lacionados con la cultura organizacional y la productividad.
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Tabla 1. Población

Colaboradores Hombres Mujeres TOTAL

Col. 15 15  30

Total 15 15 30

Nota: Ramos Flores (2022). La tabla muestra la población considerada para 
la presente investigación. En total son 30 entre hombres y mujeres.

La decisión de trabajar con toda la población en lugar de seleccio-
nar una muestra, configurando así un estudio de tipo censal, permite 
maximizar la representatividad de los hallazgos y reducir los márgenes 
de error asociados al muestreo. Al trabajar con un censo, se elimina el 
error de muestreo, aunque persisten otros tipos de errores como los de 
medición o los de no respuesta, que deben ser abordados mediante un 
riguroso control de calidad de los datos y estrategias para maximizar la 
participación. La investigación censal resulta particularmente apropiada 
cuando la población es finita y de tamaño manejable, como es el caso del 
presente estudio, donde los 30 colaboradores del área de registros aca-
démicos constituyen la totalidad de la población objetivo. La inclusión 
de toda la población en el estudio permite obtener una visión completa 
y detallada de la situación en el área de registros académicos, evitando 
los posibles sesgos que podrían introducirse al trabajar con una muestra 
más pequeña. 

Los criterios de inclusión y exclusión establecidos para la selección 
de la muestra permiten delimitar con precisión los límites del estudio 
y garantizar la homogeneidad de las unidades de análisis. Dentro de 
la muestra están incluidos todos los colaboradores que pertenecen al 
área de registro académico, los cuales laboran en el local del rectorado 
y desarrollan sus labores de manera activa. Este criterio asegura que 
los participantes compartan características comunes en términos de su 
función, su ubicación física y su compromiso con la organización, lo que 
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facilita la comparación de los resultados y la identificación de patrones 
de comportamiento. La exclusión del personal que labora en otras áreas 
y que se encuentra de vacaciones, licencia y/o permiso busca evitar la 
inclusión de colaboradores que, por su situación particular, podrían no 
estar plenamente integrados en la dinámica organizacional del área de 
registros académicos, lo que introduciría ruido en los datos y dificulta-
ría la interpretación de los resultados. La aplicación de estos criterios de 
inclusión y exclusión garantiza que la muestra sea homogénea y repre-
sentativa de la población objetivo, fortaleciendo la validez interna de la 
investigación.

Los procedimientos sistemáticos para la recolección y 
análisis de la información

La implementación de procedimientos sistemáticos para la reco-
lección y análisis de la información constituye un aspecto crucial para 
garantizar la calidad y confiabilidad de los resultados obtenidos en la 
investigación. Este proyecto utilizó la técnica de la encuesta. Son un 
conjunto de preguntas estructuradas, y los encuestados generalmente 
lo realizan a través de Internet completando formularios. Esta es una 
forma de contacto más natural, porque consume menos tiempo y es 
menos costosa que la forma tradicional de recopilar información a tra-
vés de la interacción uno a uno. Los datos se recopilan y almacenan en 
una base de datos, y luego son evaluados por expertos en el campo (Adi 
Bart, 2020). La encuesta es una técnica ampliamente utilizada en inves-
tigaciones de ciencias sociales y organizacionales, ya que permite reco-
pilar información estandarizada de un número significativo de sujetos 
de manera eficiente. La estandarización de las preguntas garantiza que 
todos los participantes reciban el mismo estímulo y que sus respuestas 
sean comparables, lo que facilita el análisis estadístico y la identifica-
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ción de patrones. La encuesta también permite llegar a un gran número 
de participantes en un período de tiempo relativamente corto, lo que la 
convierte en una herramienta eficiente para la recolección de datos en 
investigaciones con recursos limitados. Como instrumento para este tra-
bajo de investigación se empleó el cuestionario. Es una herramienta de 
investigación que consiste en una serie de preguntas, con el propósito de 
recolectar información de los entrevistados. El cuestionario puede con-
siderarse como una especie de entrevista escrita. Pueden hacerlo cara a 
cara por teléfono, computadora o correo electrónico. Las encuestas por 
cuestionario proporcionan una manera relativamente barata, rápida y 
efectiva de obtener mucha información de un gran número de personas. 
Los datos se pueden recopilar con relativa rapidez, ya que no requiere 
que el investigador esté presente al completar el cuestionario. Esto es 
útil para grandes grupos de personas cuando las entrevistas no son fac-
tibles (Saul McLeod, 2018). El cuestionario ofrece ventajas significativas 
en términos de eficiencia y costo, ya que permite llegar a un gran núme-
ro de participantes sin necesidad de realizar entrevistas individuales, lo 
que reduciría significativamente el tiempo y los recursos necesarios para 
la investigación. Sin embargo, también tiene limitaciones, como la im-
posibilidad de aclarar dudas o profundizar en las respuestas de los par-
ticipantes, por lo que el diseño de las preguntas debe ser cuidadoso para 
garantizar su claridad y evitar interpretaciones erróneas. El cuestionario 
puede incluir preguntas cerradas, que ofrecen opciones de respuesta 
predefinidas y facilitan el análisis cuantitativo, y preguntas abiertas, que 
permiten a los participantes expresar sus opiniones de manera más libre 
y proporcionan información cualitativa adicional.

El cuestionario realizado en este trabajo de investigación estuvo 
elaborado con 26 interrogantes; 18 para la variable cultura organizacio-
nal y 8 para la variable productividad. La distribución de las preguntas 
entre las dos variables refleja la importancia relativa de cada una en el 
estudio y permite obtener una medición equilibrada de ambas. La mayor 
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cantidad de preguntas para la variable cultura organizacional responde 
a la necesidad de medir las tres dimensiones de esta variable (culturas 
orientadas al equipo, innovadoras y agresivas) con suficiente detalle y 
precisión. La validez del cuestionario fue mediante el juicio de expertos.

Tabla 2. Validación de variables por juicio de expertos

No. Grado acadé-
mico

Nombres y Apellidos del experto Dictamen

1 Doctor Elizabeth Madeline Arroyo Rosales Suficiencia

2 Doctor Santos Felipe Llenque Tume Suficiencia

3 Doctor Luis Alberto Torres García Suficiencia

Nota: Ramos Flores (2022).

El juicio de expertos es un procedimiento ampliamente utilizado 
en la validación de instrumentos de investigación, que consiste en so-
meter el cuestionario a la evaluación de especialistas en el tema para 
que emitan su opinión sobre la claridad, pertinencia y relevancia de las 
preguntas. La participación de tres doctores con experiencia en el área 
garantiza que el instrumento mida adecuadamente los constructos de 
interés y que las preguntas sean comprensibles para los participantes. 
Los expertos evaluaron el cuestionario en términos de su contenido, re-
dacción y estructura, emitiendo un dictamen de suficiencia que indica 
que el instrumento es adecuado para los fines de la investigación. La 
confiabilidad fue mediante el alfa de Cronbach.
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Tabla 3. Confiabilidad de los instrumentos

Variable N°. de ítems Coeficiente de confiabi-
lidad

Cultura organizacional 18 Alfa de Cronbach: 0.792

Productividad 6 Alfa de Cronbach: 0.792

Nota: Ramos Flores (2022). Prueba piloto

El alfa de Cronbach es un coeficiente que mide la consistencia in-
terna de un instrumento, es decir, el grado en que los ítems que lo com-
ponen miden un mismo constructo de manera coherente. Un coeficiente 
de 0.792 para ambas variables indica un nivel aceptable de confiabilidad, 
lo que sugiere que el cuestionario es consistente y que las respuestas de 
los participantes son confiables. Un valor de alfa de Cronbach superior a 
0.70 se considera aceptable en la mayoría de las investigaciones en cien-
cias sociales, indicando que el instrumento tiene una consistencia in-
terna adecuada. Estos instrumentos se aplicaron a los colaboradores de 
Registros académicos, una vez recopilada la data mediante la aplicación 
del cuestionario, se procesó y agrupó según las variables y dimensiones 
para contrastar las hipótesis formuladas, así como ver el nivel de corre-
lación y formular las conclusiones. 

El procesamiento de los datos incluyó la tabulación y codificación 
de las respuestas, la creación de una base de datos y la aplicación de aná-
lisis estadísticos descriptivos e inferenciales. Se ordenaron los datos de 
la aplicación del cuestionario en la matriz de datos en Excel, porque son 
soporte técnico que puede mejorar la eficiencia de los cálculos estadís-
ticos luego para fines del procesamiento y análisis de los datos se utili-
zó el programa IBM SPSS Statistics 27, implementando procedimientos 
estadísticos descriptivos e inferenciales. Descriptivos como frecuencias, 
porcentajes, promedios. El análisis descriptivo permite caracterizar la 
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muestra y las variables de estudio, ofreciendo una imagen clara de la 
distribución de las respuestas de los participantes. Los análisis descripti-
vos incluyen la identificación de la frecuencia y porcentaje de respuestas 
en cada categoría de la escala Likert, así como el cálculo de medidas de 
tendencia central como la media y la mediana, y medidas de dispersión 
como la desviación estándar. Para la correlación se aplicó la prueba de 
correlación de Pearson. El coeficiente de correlación de Pearson es una 
prueba que mide la relación estadística entre dos variables. El coeficien-
te de correlación puede tomar un rango de valores de +1 a -1. Un valor de 
0 indica que no hay asociación entre las dos variables. Un valor mayor 
que 0 indica una asociación positiva. Es decir, a medida que aumenta el 
valor de una variable, también lo hace el valor de la otra. Un valor menor 
que 0 indica una asociación negativa; es decir, a medida que aumenta 
el valor de una variable, el valor de la otra disminuye. La elección de la 
prueba de correlación de Pearson se justifica por su capacidad para me-
dir la fuerza y dirección de la relación lineal entre dos variables cuanti-
tativas, proporcionando una medida objetiva de la asociación entre la 
cultura organizacional y la productividad. 

La correlación de Pearson requiere que los datos cumplan con cier-
tos supuestos, como la normalidad y la linealidad, por lo que antes de 
aplicar la prueba se verificó el cumplimiento de estos supuestos. Asimis-
mo, los resultados se graficaron utilizando barras y el modelo aplicado 
fue el de baremos con los niveles alto, medio y bajo. La representación 
gráfica de los resultados facilita la interpretación de los hallazgos y la 
comunicación de los mismos a diferentes audiencias, incluyendo los di-
rectivos de la universidad y los propios colaboradores. Los gráficos de 
barras permiten visualizar de manera clara y sencilla la distribución de 
las respuestas en las diferentes categorías de las variables, así como 
comparar los niveles de cultura organizacional y productividad entre di-
ferentes grupos de colaboradores.
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Capítulo 4

Hallazgos descriptivos y su interpretación en el 
contexto organizacional
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El análisis de los resultados descriptivos permite caracterizar la 
situación actual de los colaboradores del área de registros académicos 
de la universidad privada de Chimbote en relación con la cultura orga-
nizacional y su vinculación con la productividad laboral, ofreciendo una 
imagen detallada de los niveles de cultura predominantes y las prácti-
cas laborales que caracterizan el ejercicio profesional en esta institución 
educativa.

Figura 1. Variable cultura organizacional

Nota: Ramos Flores (2022)

La figura muestra los resultados de la variable cultura organiza-
cional mediante el uso de baremos (alto, medio y bajo). Se observa que 
el nivel alto llega a 16.67%. El nivel medio es de 76.67% y el nivel bajo 
llega a 6.67%. La entidad tiene un nivel de cultura organizacional me-
dianamente baja. Esto significa que no está definida de manera deter-
minante puede deberse a que el personal no se identifica con los prin-
cipios y/o valores de la organización, las normas y/o reglamentos no son 
difundidos de manera óptima y que el personal no se comprometa con 
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la misión y visión de la empresa. La predominancia del nivel medio en la 
cultura organizacional sugiere que, aunque los colaboradores reconocen 
la existencia de una cultura organizacional, esta no está plenamente in-
ternalizada ni aplicada de manera consistente en la práctica cotidiana. 
Esta situación refleja una brecha entre los principios declarados por la 
organización y la realidad de la vida laboral diaria, donde los valores y 
normas pueden no ser completamente comprendidos o aceptados por 
todos los miembros de la organización. 

La falta de identificación con los principios y valores organiza-
cionales puede tener consecuencias significativas para el compromiso 
y la motivación de los colaboradores, ya que cuando los empleados no 
se sienten alineados con la cultura de la organización, su disposición a 
esforzarse por los objetivos institucionales puede disminuir. La difusión 
óptima de las normas y reglamentos es fundamental para que los co-
laboradores comprendan las expectativas de la organización y puedan 
alinear su comportamiento con ellas. Cuando esta difusión es deficien-
te, los colaboradores pueden sentirse inseguros sobre lo que se espera 
de ellos, lo que puede generar confusión y reducir la efectividad de los 
mecanismos de control. La falta de compromiso con la misión y visión 
de la empresa indica que los colaboradores pueden no comprender com-
pletamente el propósito y la dirección de la organización, lo que puede 
afectar su motivación y su capacidad para contribuir al logro de los obje-
tivos estratégicos. La organización enfrenta el desafío de comunicar de 
manera más efectiva sus valores y principios, y de crear mecanismos que 
fomenten la identificación y el compromiso de los colaboradores con la 
cultura organizacional.

El nivel alto de cultura organizacional alcanza solo el 16.67%, lo 
que indica que una proporción reducida de los colaboradores percibe 
una cultura organizacional sólida y bien definida. Este grupo podría re-
presentar a aquellos colaboradores que están más comprometidos con 
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la organización y que han internalizado sus valores y principios, lo que 
les permite actuar de manera coherente con la cultura deseada. Estos 
colaboradores suelen ser aquellos que han estado más tiempo en la or-
ganización, que han tenido experiencias positivas con la cultura orga-
nizacional y que se sienten más conectados con la misión y visión de la 
empresa. Por otro lado, el nivel bajo del 6.67% sugiere que existe un pe-
queño grupo de colaboradores que percibe la cultura organizacional de 
manera negativa, posiblemente debido a experiencias de conflicto, falta 
de apoyo o desalineación con los valores de la organización.

Este grupo podría estar compuesto por colaboradores que han 
tenido experiencias negativas con la organización, como conflictos con 
supervisores o compañeros, falta de reconocimiento o oportunidades de 
desarrollo, o una percepción de que la organización no cumple con sus 
promesas. Esta diversidad en las percepciones de la cultura organizacio-
nal sugiere que la organización no es homogénea en términos de su cul-
tura, y que pueden existir subculturas o grupos con diferentes visiones y 
experiencias de la vida organizacional. La presencia de subculturas pue-
de ser tanto una fortaleza como una debilidad para la organización, ya 
que puede aportar diversidad y riqueza a la cultura organizacional, pero 
también puede generar conflictos y tensiones si las subculturas no están 
alineadas con la cultura dominante. La organización debe ser consciente 
de esta diversidad y trabajar para integrar las diferentes perspectivas en 
una cultura organizacional coherente y compartida.
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Figura 2. Dimensión Culturas orientadas al equipo

Nota: Ramos Flores (2022)

La figura muestra los resultados de la dimensión culturas orienta-
das al equipo mediante el uso de baremos (alto, medio y bajo). Se ob-
serva que el nivel alto llega a 20.00%. El nivel medio es de 70.00% y el 
nivel bajo llega a 10.00%. La entidad tiene un nivel de cultura orientada 
al equipo medianamente baja. Esto se debe mayormente a que la coo-
peración, las relaciones interpersonales y la comunicación no son ópti-
mas. Se precisa mejorar la interacción entre los trabajadores y personal 
directivo, así como optimizar la organización de las tareas y fomentar la 
colaboración para lograr los objetivos y metas de la empresa. Las cultu-
ras orientadas al equipo son aquellas que priorizan la cooperación, las 
relaciones interpersonales y la comunicación, elementos fundamentales 
para el trabajo en equipo y la cohesión organizacional. El nivel medio 
predominante en esta dimensión sugiere que, aunque existe cierto gra-
do de cooperación y comunicación entre los colaboradores, estas prác-
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ticas no son consistentes ni están plenamente integradas en la cultura 
organizacional. La falta de cooperación óptima puede manifestarse en 
la competencia interna, la falta de apoyo entre los miembros del equi-
po y la dificultad para coordinar esfuerzos hacia objetivos comunes. La 
competencia interna puede ser positiva cuando fomenta la excelencia y 
la mejora continua, pero puede ser negativa cuando genera conflictos, 
desconfianza y falta de colaboración. La falta de apoyo entre los miem-
bros del equipo puede llevar a que los colaboradores se sientan aislados 
y desmotivados, lo que puede afectar su desempeño y su bienestar. Las 
relaciones interpersonales, cuando no son óptimas, pueden generar con-
flictos, malentendidos y un ambiente laboral tenso que afecta negativa-
mente la moral y la productividad de los colaboradores. Los conflictos 
interpersonales pueden surgir por diversas razones, como diferencias 
de personalidad, competencia por recursos o reconocimiento, o falta de 
comunicación efectiva. La comunicación, cuando no es fluida y efecti-
va, puede llevar a la desinformación, la confusión y la falta de alinea-
ción entre los miembros de la organización. La comunicación efectiva es 
esencial para la coordinación de esfuerzos, la resolución de problemas 
y la construcción de relaciones de confianza. La necesidad de mejorar 
la interacción entre los trabajadores y el personal directivo sugiere que 
pueden existir barreras en la comunicación vertical que dificultan la 
transmisión de información y la construcción de relaciones de confianza 
entre los diferentes niveles jerárquicos. La comunicación vertical ascen-
dente (de los colaboradores hacia los directivos) y descendente (de los 
directivos hacia los colaboradores) debe ser fluida y bidireccional para 
garantizar que todos los miembros de la organización estén informados 
y comprometidos. La organización debe implementar mecanismos que 
faciliten la comunicación y la colaboración entre los diferentes niveles 
jerárquicos, como reuniones periódicas, canales de comunicación abier-
tos y programas de desarrollo de habilidades de comunicación y trabajo 
en equipo.
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Figura 3. Culturas innovadoras

Nota: Ramos Flores (2022)

La figura muestra los resultados de la dimensión culturas innova-
doras mediante el uso de baremos (alto, medio y bajo). En la figura se 
observa que el nivel alto llega a 13.33%. El nivel medio es de 66.67% y el 
nivel bajo llega a 20.00%. La entidad tiene un nivel de cultura innovado-
ra medianamente baja. Esto se debe mayormente a que la organización 
no es flexible, no se adapta a los cambios y no apoya la creatividad de 
sus colaboradores. Las empresas en la actualidad si desean mantenerse 
vigentes en el mercado deben adaptarse a las nuevas tendencias, nuevas 
tecnologías y a los cambios que se dan en este mundo globalizado. Las 
culturas innovadoras son aquellas que valoran la creatividad, la flexibi-
lidad y la adaptabilidad, elementos esenciales para la supervivencia y el 
crecimiento en un entorno empresarial dinámico y competitivo. El nivel 
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medio predominante en esta dimensión indica que la organización tiene 
un margen significativo para mejorar en términos de fomento de la in-
novación y la adaptación al cambio. La falta de flexibilidad puede mani-
festarse en la rigidez de los procedimientos, la resistencia a nuevas ideas 
y la dificultad para ajustarse a las demandas cambiantes del entorno. 
La rigidez de los procedimientos puede ser el resultado de una cultura 
que valora la estabilidad y el control por encima de la adaptabilidad y 
la innovación. La resistencia a nuevas ideas puede deberse a la falta de 
confianza en la capacidad de los colaboradores para generar soluciones 
innovadoras, o al temor a que los cambios puedan afectar negativamen-
te la estabilidad de la organización. 

La falta de adaptación a los cambios puede llevar a la obsolescen-
cia de los procesos y productos, y a la pérdida de competitividad en el 
mercado. En un entorno empresarial que cambia rápidamente, las orga-
nizaciones que no se adaptan corren el riesgo de quedarse atrás y per-
der su posición en el mercado. La falta de apoyo a la creatividad de los 
colaboradores puede desmotivar a los empleados y limitar el potencial 
de innovación de la organización. Los colaboradores creativos necesitan 
un entorno que fomente la experimentación, el aprendizaje del error y 
la generación de nuevas ideas. Cuando este apoyo no existe, los cola-
boradores pueden sentirse desmotivados y dejar de aportar sus ideas 
creativas, lo que limita el potencial de innovación de la organización. El 
nivel bajo del 20.00% es particularmente preocupante, ya que sugiere 
que una proporción significativa de los colaboradores percibe que la or-
ganización no fomenta la innovación ni la adaptación al cambio, lo que 
puede ser un obstáculo para el desarrollo y la mejora continua de la or-
ganización. La organización debe implementar políticas y prácticas que 
fomenten la innovación, como la creación de espacios para la generación 
de ideas, la asignación de recursos para proyectos de innovación, y el re-
conocimiento y recompensa de los colaboradores que aportan solucio-
nes innovadoras.
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Figura 4. Culturas Agresivas

Nota: Ramos Flores (2022)

La figura muestra los resultados de la dimensión culturas agresi-
vas mediante el uso de baremos (alto, medio y bajo). Se observa que el 
nivel alto llega a 13.33%. El nivel medio es de 56.67% y el nivel bajo llega 
a 30.00%. La entidad tiene un nivel de cultura agresiva medianamente 
baja. Los resultados pueden deberse a la falta de competitividad y de-
seos de superación. Esto sucede muchas veces con muchas organizacio-
nes que se conforman con el éxito alcanzado y no hacen nada por crear 
ventajas competitivas que aseguren su permanencia en el mercado. Las 
culturas agresivas son aquellas que priorizan la competitividad y la su-
peración permanente, elementos clave para el éxito en entornos de alta 
competencia. El nivel medio predominante en esta dimensión sugiere 
que la organización tiene un enfoque moderado hacia la competitividad, 
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pero que existe un margen significativo para fortalecer este aspecto. La 
falta de competitividad puede manifestarse en la complacencia con el 
éxito alcanzado, la falta de iniciativas para mejorar y la ausencia de una 
orientación proactiva hacia el mercado. La complacencia puede ser peli-
grosa en un entorno empresarial competitivo, ya que los competidores 
pueden aprovechar la inercia de la organización para ganar participación 
de mercado. 

La falta de iniciativas para mejorar puede deberse a la falta de vi-
sión estratégica o a la ausencia de un sentido de urgencia para el cambio. 
La ausencia de una orientación proactiva hacia el mercado puede signifi-
car que la organización reacciona a los cambios en lugar de anticiparlos, 
lo que la pone en una posición de desventaja competitiva. El nivel bajo 
del 30.00% es particularmente alto, lo que indica que una proporción 
significativa de los colaboradores percibe que la organización no es com-
petitiva ni tiene un fuerte deseo de superación. Esta percepción puede 
ser un reflejo de la cultura organizacional predominante, que podría es-
tar más orientada hacia la estabilidad y el mantenimiento del status quo 
que hacia el crecimiento y la mejora continua. La estabilidad puede ser 
valorada en algunas organizaciones, pero en un entorno competitivo, la 
falta de una cultura agresiva puede ser una debilidad significativa. En un 
entorno empresarial cada vez más competitivo, la falta de una cultura 
agresiva puede poner en riesgo la viabilidad a largo plazo de la organi-
zación, ya que los competidores más agresivos pueden aprovechar las 
debilidades de la organización para ganar participación de mercado. La 
organización debe desarrollar una cultura que valore la competitividad 
y la superación, estableciendo metas ambiciosas, fomentando la innova-
ción y reconociendo y recompensando el desempeño excepcional.
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Figura 5. Variable productividad

Nota: Ramos Flores (2022)

La figura muestra los resultados de la variable productividad me-
diante el uso de baremos (alto, medio y bajo). Se observa que el nivel alto 
llega a 13.33%. El nivel medio es de 66.67% y el nivel bajo llega a 20.00%. 
La productividad tiene un nivel medio. Esto puede deberse por la falta 
de motivación, la existencia de conflictos, así como las malas relaciones 
interpersonales tanto ascendentes, descendentes y horizontales. La pro-
ductividad, entendida como la relación entre los resultados obtenidos y 
los recursos utilizados, es un indicador clave del desempeño organiza-
cional. 

El nivel medio predominante en la productividad sugiere que, aun-
que los colaboradores realizan su trabajo, existe un margen significati-
vo para mejorar la eficiencia y la efectividad de los procesos. La falta de 
motivación puede ser un factor clave que afecta la productividad, ya que 
los colaboradores desmotivados tienden a trabajar con menos energía, 
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creatividad y compromiso. La motivación puede verse afectada por di-
versos factores, como la falta de reconocimiento, la ausencia de opor-
tunidades de desarrollo profesional, la inseguridad laboral y la falta de 
autonomía en el trabajo. Los conflictos interpersonales pueden generar 
un ambiente de trabajo tenso y hostil que distrae a los colaboradores 
de sus tareas y reduce su capacidad para colaborar y coordinarse efecti-
vamente. Los conflictos pueden surgir por diferencias de personalidad, 
competencia por recursos o reconocimiento, o falta de comunicación 
efectiva. Las malas relaciones interpersonales en todas las direcciones 
(ascendentes, descendentes y horizontales) pueden socavar la confianza 
y la comunicación, elementos esenciales para el trabajo en equipo y la 
productividad. 

Las relaciones ascendentes se refieren a la relación entre los co-
laboradores y sus supervisores; las relaciones descendentes se refieren 
a la relación entre los supervisores y sus subordinados; y las relaciones 
horizontales se refieren a la relación entre los colaboradores del mismo 
nivel jerárquico. Todas estas relaciones son importantes para el funcio-
namiento efectivo de la organización, y cuando son deficientes, pueden 
afectar negativamente la productividad y el bienestar de los colaborado-
res. La organización debe implementar estrategias para mejorar la mo-
tivación, como programas de reconocimiento y recompensa, oportuni-
dades de desarrollo profesional, y la creación de un ambiente de trabajo 
positivo y de apoyo.
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Figura 6. Dimensión desempeño de la tarea

Nota: Ramos Flores (2022)

La figura muestra los resultados de la dimensión desempeño de la 
tarea mediante el uso de baremos (alto, medio y bajo). Se observa que 
el nivel alto llega a 20.00%. El nivel medio es de 66.67% y el nivel bajo 
llega a 13.33%. El comportamiento de las tareas es de nivel medio. Esto 
puede deberse a la falta de una buena organización y coordinación para 
el desempeño de la tarea, así como a la falta de innovación tanto del per-
sonal directivo como de los colaboradores. El desempeño de la tarea se 
refiere a la eficacia con la que los colaboradores realizan las actividades 
centrales de su puesto de trabajo. 

El nivel medio en esta dimensión sugiere que los colaboradores 
realizan sus tareas de manera adecuada, pero que existe un margen para 
mejorar en términos de organización y coordinación. La falta de organi-
zación puede manifestarse en la falta de claridad en las responsabilida-
des, la duplicación de esfuerzos y la ineficiencia en el uso de los recursos. 
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La claridad en las responsabilidades es esencial para que los colaborado-
res sepan exactamente qué se espera de ellos y cómo su trabajo contri-
buye a los objetivos de la organización. La duplicación de esfuerzos pue-
de ocurrir cuando no hay una coordinación efectiva entre los diferentes 
colaboradores o áreas de la organización, lo que lleva a que se realicen 
tareas redundantes o contradictorias. La ineficiencia en el uso de los re-
cursos puede manifestarse en la falta de optimización de los procesos, el 
uso inadecuado de la tecnología o la asignación ineficiente de recursos 
humanos y materiales. La falta de coordinación puede llevar a la desali-
neación de los esfuerzos y a la dificultad para lograr objetivos comunes. 

La coordinación es esencial para asegurar que todos los colabora-
dores estén trabajando hacia los mismos objetivos y que sus esfuerzos se 
complementen entre sí. La falta de innovación, tanto por parte del per-
sonal directivo como de los colaboradores, puede limitar la capacidad de 
la organización para encontrar nuevas formas de mejorar los procesos y 
aumentar la eficiencia. La innovación en el desempeño de la tarea puede 
implicar la adopción de nuevas tecnologías, la implementación de méto-
dos de trabajo más eficientes o la mejora de los procesos existentes. La 
organización debe fomentar la organización, la coordinación y la innova-
ción para mejorar el desempeño de la tarea. Esto puede lograrse a través 
de la definición clara de roles y responsabilidades, el establecimiento de 
mecanismos de coordinación efectivos, y la promoción de una cultura 
que valore la innovación y la mejora continua.
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Figura 7. Dimensión desempeño contextual

Nota: Ramos Flores (2022)

La figura muestra los resultados de la dimensión desempeño con-
textual mediante el uso de baremos (alto, medio y bajo). Se observa que 
el nivel alto llega a 20.00%. El nivel medio es de 70.00% y el nivel bajo 
llega a 10.00%. El desempeño contextual tiene un nivel medio. Esto 
puede deberse a la falta de soporte personal y organizacional el cual no 
empodera a los colaboradores a tomar la iniciativa para optimizar y/o 
innovar en los procesos de trabajo. Asimismo, la falta de conciencia del 
personal hacia su labor y desempeño, así como a la falta de empatía con 
la organización. El desempeño contextual se refiere a las conductas que 
contribuyen al ambiente social y psicológico de la organización, como la 
cooperación, la ayuda a los compañeros y el compromiso con los valores 
institucionales. Estas conductas son esenciales para el funcionamiento 
efectivo de la organización, ya que facilitan la colaboración, la comuni-
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cación y la cohesión entre los miembros del equipo. El nivel medio en 
esta dimensión sugiere que, aunque algunos colaboradores demuestran 
comportamientos contextuales positivos, estos no son generalizados 
ni consistentes. La falta de soporte personal y organizacional puede li-
mitar la capacidad de los colaboradores para desarrollar su potencial y 
contribuir plenamente a la organización. El soporte personal se refiere al 
apoyo que los colaboradores reciben de sus compañeros y supervisores, 
incluyendo el reconocimiento, la retroalimentación y la asistencia en la 
resolución de problemas. El soporte organizacional se refiere al apoyo 
que la organización proporciona a sus colaboradores, como recursos, 
capacitación y oportunidades de desarrollo profesional. Cuando el so-
porte es insuficiente, los colaboradores pueden sentirse desmotivados 
y menos dispuestos a contribuir más allá de lo estrictamente requerido. 
El empoderamiento de los colaboradores es fundamental para fomentar 
la iniciativa y la innovación, ya que los colaboradores que se sienten ca-
pacitados y apoyados tienden a ser más proactivos y a buscar formas de 
mejorar los procesos.

El empoderamiento implica delegar autoridad y responsabilidad a 
los colaboradores, y proporcionarles los recursos y el apoyo necesarios 
para que puedan tomar decisiones y actuar de manera autónoma. La fal-
ta de conciencia hacia la labor y el desempeño puede manifestarse en la 
falta de atención a los detalles, la negligencia en el cumplimiento de las 
responsabilidades y la falta de compromiso con la calidad del trabajo. La 
conciencia implica un sentido de responsabilidad y orgullo por el trabajo 
realizado, y una comprensión de cómo el trabajo individual contribuye 
a los objetivos de la organización. La falta de empatía con la organiza-
ción puede reflejar una desconexión entre los colaboradores y los obje-
tivos de la organización, lo que reduce su disposición a esforzarse por el 
éxito de la organización. La empatía implica una comprensión y aprecio 
por los valores y objetivos de la organización, y una disposición a alinear 
el comportamiento individual con ellos. La organización debe trabajar 
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para fortalecer el soporte personal y organizacional, empoderar a los co-
laboradores, y fomentar la conciencia y la empatía entre los miembros 
de la organización.

Figura 8. Comportamiento laboral contraproducente

Nota: Ramos Flores (2022)

La figura muestra los resultados de la dimensión comportamien-
to laboral contra productivo mediante el uso de baremos (alto, medio 
y bajo). Se observa que el nivel alto llega a 36.67%. El nivel medio es de 
56.67% y el nivel bajo llega a 6.67%. El comportamiento laboral es me-
dianamente contra productivo. Esto se debe a que existen algunas si-
tuaciones conflictivas o de caos y una comunicación a veces negativa. Se 
observa que no es de manera continua o permanente, pero sí se da en 
algunos casos. 

El comportamiento laboral contra productivo se refiere a aquellas 
acciones que van en contra de los intereses de la organización, como el 
ausentismo, la deshonestidad, la negligencia en el trabajo y los conflic-
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tos interpersonales. Estas conductas pueden tener un impacto signifi-
cativo en la productividad y el bienestar de la organización, ya que con-
sumen recursos, generan conflictos y afectan negativamente la moral 
de los colaboradores. El nivel medio predominante en esta dimensión 
sugiere que existen comportamientos contra productivos en la organi-
zación, aunque no son generalizados ni permanentes. El nivel alto del 
36.67% es particularmente preocupante, ya que indica que una propor-
ción significativa de los colaboradores percibe que existen situaciones 
conflictivas o de caos en el ambiente laboral, así como una comunicación 
que a veces es negativa. 

Estas situaciones pueden tener un impacto negativo en la moral, 
la cohesión y la productividad de los colaboradores. Los conflictos in-
terpersonales pueden generar un ambiente de trabajo hostil y distraer 
a los colaboradores de sus tareas principales. La comunicación negativa, 
como los chismes, las críticas destructivas y la difusión de información 
negativa, puede socavar la confianza y la colaboración entre los miem-
bros del equipo. La comunicación negativa puede crear un ambiente de 
desconfianza y desmotivación, y puede llevar a la formación de grupos y 
subculturas que están en conflicto con la cultura organizacional desea-
da. Es importante que la organización aborde estos comportamientos 
contra productivos para crear un ambiente de trabajo más positivo y 
productivo. Esto puede lograrse a través de la implementación de políti-
cas claras de comportamiento, el fomento de una comunicación abierta 
y respetuosa, y la resolución efectiva de conflictos. La organización tam-
bién debe proporcionar a los colaboradores las herramientas y el apoyo 
necesarios para manejar el estrés y los conflictos de manera constructi-
va, y para desarrollar habilidades de comunicación y trabajo en equipo.
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Los resultados inferenciales y la contrastación de 
hipótesis

El análisis inferencial constituye el núcleo de la investigación cuan-
titativa, puesto que permite someter a prueba las hipótesis planteadas 
y establecer conclusiones con base en la evidencia empírica recolectada. 
La hipótesis general planteaba que la cultura organizacional influye di-
recta y significativamente en la productividad de los colaboradores de 
una Universidad Privada de Chimbote en el año 2021.

Tabla 4. Correlación entre cultura organizacional y productividad

Correlaciones Cultura orga-
nizacional

Productivi-
dad

Rho de 
Spearman

Cultura 
organiza-

cional

Coeficiente de correla-
ción

1,000 ,447

Sig.(bilateral) . ,013

N 30 30

Productivi-
dad

Coeficiente de correla-
ción

,447 1,000

Sig.(bilateral) ,013 .

N 30 30

Nota: Ramos Flores (2022)

Esta tabla muestra el nivel de correlación entre la variable cultu-
ra organizacional y la variable productividad. Como se muestra en la 
tabla, mediante el coeficiente de Spearman se obtuvo (r = 0,447; sig. = 
0,013) entre las variables cultura organizacional y productividad, lo cual 
demuestra una correlación positiva. La correlación es significativa en el 
nivel 0,05 (bilateral). Decisión: se impugna la Hipótesis Nula (H0); se afir-
ma la Hipótesis Alternativa (H1). El valor de significancia de 0.013, que es 
menor que el nivel crítico de 0.05, indica que la relación entre la cultura 
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organizacional y la productividad es estadísticamente significativa, lo 
que permite rechazar la hipótesis nula y aceptar la hipótesis alternativa. 
El coeficiente de correlación de Spearman de 0.447 indica una asociación 
positiva de magnitud moderada entre ambas variables, lo que sugiere 
que a medida que la cultura organizacional mejora, también lo hace la 
productividad de los colaboradores. 

Este hallazgo confirma que la cultura organizacional es un factor 
relevante en la productividad laboral, aunque no es el único factor deter-
minante. La magnitud moderada de la correlación indica que otros fac-
tores, como las condiciones laborales, la tecnología, la motivación y las 
habilidades de los colaboradores, también influyen en la productividad. 
La organización debe considerar todos estos factores al diseñar estrate-
gias para mejorar la productividad. La significancia estadística de la co-
rrelación es un hallazgo importante, ya que proporciona evidencia empí-
rica de que la inversión en el fortalecimiento de la cultura organizacional 
puede tener un retorno en términos de mejora de la productividad.

La primera hipótesis específica planteaba que la cultura organiza-
cional influye directa y significativamente en el desempeño de la tarea 
de los colaboradores.

Tabla 5. Correlación entre cultura organizacional y desempeño de tareas

Correlaciones Cultura orga-
nizacional

Desempeño 
de la tarea

Rho de 
Spear-

man

Cultura 
organi-

zacional

Coeficiente de correlación 1,000 ,544”

Sig.(bilateral) . ,002

N 30 30

Desem-
peño de 
la tarea

Coeficiente de correlación ,544” 1,000

Sig.(bilateral) ,002 .

N 30 30

Nota: Ramos Flores (2022)



| 86 |CAPÍTULO  | 4 |

Esta tabla muestra el nivel de correlación entre la variable cultu-
ra organizacional y la dimensión desempeño de la tarea de la variable 
productividad. Como se muestra en la tabla, mediante el coeficiente de 
Spearman se obtuvo (r = 0,544; sig. = 0,002) entre cultura organizacional 
y desempeño de la tarea, lo cual demuestra una correlación positiva. La 
correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). Decisión: se im-
pugna la Hipótesis Nula (H0); se afirma la Hipótesis Alternativa (H1) (p < 
0.05). El valor de significancia de 0.002, que es menor que el nivel crítico 
de 0.05, indica que la relación entre la cultura organizacional y el desem-
peño de la tarea es estadísticamente significativa. 

El coeficiente de correlación de 0.544, que es más alto que el de la 
correlación general, sugiere que la cultura organizacional tiene un im-
pacto particularmente fuerte en el desempeño de la tarea, es decir, en 
la eficacia con la que los colaboradores realizan las actividades centrales 
de su puesto. Este hallazgo es consistente con la literatura que sugiere 
que una cultura organizacional sólida, que fomenta la claridad de roles, 
la comunicación efectiva y el apoyo a los colaboradores, puede mejorar 
significativamente el desempeño en las tareas específicas. Una cultura 
que valora la excelencia, la calidad y la mejora continua puede motivar a 
los colaboradores a esforzarse por alcanzar altos estándares de desem-
peño en sus tareas. La correlación más alta en esta dimensión sugiere 
que los esfuerzos para fortalecer la cultura organizacional pueden tener 
un impacto directo y medible en la eficiencia y efectividad con la que los 
colaboradores realizan sus tareas diarias.

La segunda hipótesis específica planteaba que la cultura organiza-
cional influye directa y significativamente en el desempeño contextual 
de los colaboradores.
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Tabla 6. Correlación entre cultura organizacional y desempeño contextual

Correlaciones Cultura orga-
nizacional

Desempeño 
contextual

Rho de 
Spear-

man

Cultura 
organi-

zacional

Coeficiente de correlación 1,000 ,564”

Sig.(bilateral) . ,001

N 30 30

Desem-
peño 

contex-
tual

Coeficiente de correlación ,564” 1,000

Sig.(bilateral) ,001 .

N 30 30

Nota: Ramos Flores (2022)

Esta tabla muestra el nivel de correlación entre la variable cultu-
ra organizacional y la dimensión desempeño contextual de la variable 
productividad. Como se muestra en la tabla, mediante el coeficiente de 
Spearman se obtuvo (r = 0,564; sig. = 0,001) entre cultura organizacional 
y el desempeño contextual, lo cual demuestra una correlación positiva. 
La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). Decisión: se im-
pugna la Hipótesis Nula (H0); se afirma la Hipótesis Alternativa (H1) (p < 
0.05). El valor de significancia de 0.001, que es menor que el nivel crítico 
de 0.05, indica que la relación entre la cultura organizacional y el desem-
peño contextual es estadísticamente significativa. 

El coeficiente de correlación de 0.564, que es el más alto de las tres 
dimensiones analizadas, sugiere que la cultura organizacional tiene un 
impacto particularmente fuerte en el desempeño contextual, es decir, en 
las conductas que contribuyen al ambiente social y psicológico de la or-
ganización, como la cooperación, la ayuda a los compañeros y el compro-
miso con los valores institucionales. Este hallazgo resalta la importancia 
de una cultura organizacional positiva para fomentar comportamientos 
que van más allá de las tareas específicas del puesto y que contribuyen 
al bienestar y la cohesión de la organización en su conjunto. Una cultura 
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que valora el trabajo en equipo, la colaboración y el apoyo mutuo pue-
de fomentar comportamientos contextuales positivos que mejoren el 
ambiente laboral y la efectividad de la organización. La correlación más 
alta en esta dimensión sugiere que la cultura organizacional es particu-
larmente importante para crear un ambiente de trabajo positivo y de 
apoyo, donde los colaboradores se sienten valorados y motivados para 
contribuir al éxito de la organización.

La tercera hipótesis específica planteaba que la cultura organiza-
cional influye directa y significativamente en el comportamiento laboral 
contra productivo de los colaboradores.

Tabla 7. Correlación entre cultura organizacional y comportamiento laboral

Correlaciones Cultura orga-
nizacional

Comporta-
miento laboral

Rho de 
Spearman

Cultura 
organiza-

cional

Coeficiente de corre-
lación

1,000 ,410”

Sig.(bilateral) . ,024

N 30 30

Compor-
tamiento 

laboral

Coeficiente de corre-
lación

,410” 1,000

Sig.(bilateral) ,024 .

N 30 30

Nota: Ramos Flores (2022)

Esta tabla muestra el nivel de correlación entre la variable cultu-
ra organizacional y la dimensión comportamiento laboral de la variable 
productividad. Como se muestra en la tabla, mediante el coeficiente de 
Spearman se obtuvo (r = 0,410; sig. = 0,024) entre cultura organizacional 
y comportamiento laboral, lo cual demuestra una correlación positiva. 
La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). Decisión: se im-
pugna la Hipótesis Nula (H0); se afirma la Hipótesis Alternativa (H1) (p < 
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0.05). El valor de significancia de 0.024, que es menor que el nivel crítico 
de 0.05, indica que la relación entre la cultura organizacional y el com-
portamiento laboral contra productivo es estadísticamente significati-
va. El coeficiente de correlación de 0.410, aunque es el más bajo de las 
tres dimensiones, sigue siendo significativo y sugiere que la cultura or-
ganizacional tiene un impacto en la reducción de los comportamientos 
contra productivos. Una cultura organizacional positiva, que fomenta 
valores como la integridad, el respeto y la responsabilidad, puede contri-
buir a reducir comportamientos como el ausentismo, la deshonestidad y 
los conflictos interpersonales. La correlación positiva indica que a me-
dida que la cultura organizacional mejora, los comportamientos contra 
productivos tienden a disminuir. 

La magnitud moderada de la correlación sugiere que, aunque la 
cultura organizacional es un factor importante en la reducción de estos 
comportamientos, también influyen otros factores, como las caracte-
rísticas individuales de los colaboradores y las condiciones laborales. 
Los resultados del cuestionario, así como la parte estadística, muestran 
que existe una relación significativa entre la cultura organizacional y la 
productividad. Un nivel alto de cultura organizacional da un nivel alto 
de productividad. En el presente caso es medio por lo que la productivi-
dad es media. Es necesario implementar medidas para mejorar la pro-
ductividad y coadyuvar a lograr las metas y objetivos de la empresa. La 
organización debe implementar estrategias para fortalecer la cultura 
organizacional en todas sus dimensiones, incluyendo la orientación al 
equipo, la innovación y la competitividad, con el objetivo de mejorar la 
productividad y el bienestar de los colaboradores. Estas estrategias pue-
den incluir programas de desarrollo de liderazgo, iniciativas de mejora 
de la comunicación y la colaboración, y políticas de reconocimiento y re-
compensa que incentiven los comportamientos alineados con la cultura 
organizacional deseada.
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Capítulo 5

La influencia de la cultura organizacional en la 
productividad laboral.
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Análisis y reflexiones a la luz de la evidencia 
empírica

Los resultados obtenidos en la presente investigación demues-
tran que la cultura organizacional influye directa y significativamente 
en la productividad de los colaboradores de una Universidad Privada de 
Chimbote, por lo que se valida la hipótesis planteada. Este hallazgo es de 
particular relevancia porque confirma empíricamente lo que la literatura 
especializada ha sugerido durante décadas: que la cultura organizacio-
nal no es un elemento decorativo o secundario en la gestión empresarial, 
sino un factor determinante que condiciona el desempeño y la efectivi-
dad de los colaboradores. La relación positiva y significativa encontrada 
entre ambas variables sugiere que las organizaciones que invierten en 
el fortalecimiento de su cultura organizacional pueden esperar mejoras 
tangibles en la productividad de su personal. Asimismo, se observa que 
la entidad tiene un nivel de cultura organizacional medianamente bajo. 
Esto significa que no está definida de manera determinante, lo que pue-
de deberse a que el personal no se identifica con los principios y valores 
de la organización, las normas y reglamentos no son difundidos de ma-
nera óptima, y el personal no se compromete con la misión y visión de 
la empresa. Esta situación es consistente con los hallazgos de investiga-
ciones previas que han documentado la importancia de la comunicación 
efectiva de los valores organizacionales para el compromiso y la identi-
ficación de los colaboradores con la organización. Cuando los colabora-
dores no comprenden o no comparten los valores fundamentales de la 
organización, su disposición a esforzarse por los objetivos instituciona-
les se ve disminuida, lo que a su vez afecta la productividad y la calidad 
del trabajo realizado.

En relación con las dimensiones específicas de la cultura organiza-
cional, se observa que la entidad tiene un nivel de cultura orientada al 
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equipo medianamente bajo. Esto se debe mayormente a que la coopera-
ción, las relaciones interpersonales y la comunicación no son óptimas. Se 
precisa mejorar la interacción entre los trabajadores y el personal direc-
tivo, así como optimizar la organización de las tareas y fomentar la cola-
boración para lograr los objetivos y metas de la empresa. Este hallazgo 
es consistente con los resultados de Calero (2018), quien encontró que 
el trabajo en equipo y la comunicación organizacional son dimensiones 
fundamentales de la cultura que inciden directamente en el desempeño 
laboral. La falta de cooperación y comunicación efectiva puede generar 
silos organizacionales, donde los diferentes departamentos o equipos 
trabajan de manera aislada sin coordinación ni sinergia, lo que reduce la 
eficiencia y la efectividad de la organización en su conjunto. Las relacio-
nes interpersonales deficientes pueden dar lugar a conflictos, malenten-
didos y un ambiente laboral tenso que afecta negativamente la moral y 
la productividad de los colaboradores. La organización debe implemen-
tar estrategias para mejorar la interacción entre los colaboradores y el 
personal directivo, como programas de desarrollo de habilidades de co-
municación y trabajo en equipo, y la creación de espacios para el diálogo 
y la retroalimentación. 

Asimismo, la entidad tiene un nivel de cultura innovadora me-
dianamente bajo. Esto se debe mayormente a que la organización no 
es flexible, no se adapta a los cambios y no apoya la creatividad de sus 
colaboradores. Las empresas en la actualidad, si desean mantenerse vi-
gentes en el mercado, deben adaptarse a las nuevas tendencias, nuevas 
tecnologías y a los cambios que se dan en este mundo globalizado. Este 
resultado coincide con lo señalado por Vásquez (2016), quien sostiene 
que la cultura organizacional debe ser dinámica y adaptativa para res-
ponder a los desafíos del entorno. La falta de flexibilidad y adaptabilidad 
puede llevar a la obsolescencia de los procesos y productos, y a la pérdida 
de competitividad en el mercado. Las organizaciones que no fomentan 
la creatividad y la innovación entre sus colaboradores corren el riesgo de 
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quedarse atrás en un entorno empresarial que cambia rápidamente. La 
organización debe implementar políticas que fomenten la innovación, 
como la creación de espacios para la generación de ideas, la asignación 
de recursos para proyectos de innovación, y el reconocimiento y recom-
pensa de los colaboradores que aportan soluciones creativas.

Por otra parte, la entidad tiene un nivel de cultura agresiva me-
dianamente bajo. Los resultados pueden deberse a la falta de compe-
titividad y deseos de superación. Esto sucede muchas veces con muchas 
organizaciones que se conforman con el éxito alcanzado y no hacen nada 
por crear ventajas competitivas que aseguren su permanencia en el mer-
cado. La falta de una cultura agresiva puede ser un factor que limite el 
crecimiento y la evolución de la organización, ya que la complacencia y la 
falta de ambición pueden llevar a la organización a perder terreno frente 
a competidores más dinámicos y proactivos. La organización debe de-
sarrollar una cultura que valore la competitividad y la superación, esta-
bleciendo metas ambiciosas y fomentando la orientación al logro entre 
los colaboradores. También la productividad tiene un nivel medio. Esto 
puede deberse a la falta de motivación, la existencia de conflictos, así 
como las malas relaciones interpersonales tanto ascendentes, descen-
dentes y horizontales. Este resultado es consistente con lo planteado por 
Gutiérrez (2014), quien señala que el personal es uno de los factores más 
importantes que afectan la productividad en una empresa de servicios. 
La falta de motivación puede deberse a diversos factores, como la au-
sencia de reconocimiento, la falta de oportunidades de desarrollo profe-
sional, o la percepción de que el trabajo no es valorado adecuadamente. 
Los conflictos interpersonales y las malas relaciones en todos los niveles 
jerárquicos pueden generar un ambiente de trabajo hostil que distrae a 
los colaboradores de sus tareas y reduce su capacidad para colaborar y 
coordinarse efectivamente. La organización debe implementar estrate-
gias para mejorar la motivación, como programas de reconocimiento y 
recompensa, oportunidades de desarrollo profesional, y la creación de 
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un ambiente de trabajo positivo y de apoyo. También el comportamien-
to de las tareas es de nivel medio. Esto puede deberse a la falta de una 
buena organización y coordinación para el desempeño de la tarea, así 
como a la falta de innovación tanto del personal directivo como de los 
colaboradores. La falta de organización puede manifestarse en la falta 
de claridad en las responsabilidades, la duplicación de esfuerzos y la in-
eficiencia en el uso de los recursos. La falta de coordinación puede llevar 
a la desalineación de los esfuerzos y a la dificultad para lograr objetivos 
comunes. La falta de innovación puede limitar la capacidad de la organi-
zación para encontrar nuevas formas de mejorar los procesos y aumen-
tar la eficiencia. La organización debe trabajar para mejorar la organi-
zación, la coordinación y la innovación en el desempeño de las tareas, 
a través de la definición clara de roles y responsabilidades, el estableci-
miento de mecanismos de coordinación efectivos, y la promoción de una 
cultura que valore la innovación y la mejora continua.

Asimismo, el desempeño contextual tiene un nivel medio. Esto 
puede deberse a la falta de soporte personal y organizacional, el cual 
no empodera a los colaboradores a tomar la iniciativa para optimizar e 
innovar en los procesos de trabajo, también la falta de conciencia del 
personal hacia su labor y desempeño, así como a la falta de empatía con 
la organización. El desempeño contextual se refiere a las conductas que 
van más allá de las tareas específicas del puesto y que contribuyen al 
ambiente social y psicológico de la organización. La falta de soporte per-
sonal y organizacional puede limitar la capacidad de los colaboradores 
para desarrollar su potencial y contribuir plenamente a la organización. 
El empoderamiento de los colaboradores es fundamental para fomen-
tar la iniciativa y la innovación. La falta de conciencia hacia la labor y el 
desempeño puede manifestarse en la falta de atención a los detalles, 
la negligencia en el cumplimiento de las responsabilidades y la falta de 
compromiso con la calidad del trabajo. La falta de empatía con la orga-
nización puede reflejar una desconexión entre los colaboradores y los 
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objetivos de la organización, lo que reduce su disposición a esforzarse 
por el éxito de la organización. Por otro lado, el comportamiento laboral 
es medianamente contra productivo. Esto se debe a que existen algunas 
situaciones conflictivas o de caos y una comunicación a veces negativa. 
Se observa que no es de manera continua o permanente, pero sí se da en 
algunos casos. Este resultado es preocupante, ya que indica que existen 
comportamientos que van en contra de los intereses de la organización, 
como conflictos interpersonales, comunicación negativa y situaciones 
de caos. Estos comportamientos pueden tener un impacto significativo 
en la productividad y el bienestar de la organización, ya que consumen 
recursos, generan conflictos y afectan negativamente la moral de los 
colaboradores. La organización debe implementar políticas claras de 
comportamiento, fomentar una comunicación abierta y respetuosa, y 
proporcionar a los colaboradores las herramientas y el apoyo necesarios 
para manejar el estrés y los conflictos de manera constructiva.

La relación entre los hallazgos y la evidencia previa en la 
literatura especializada

Los resultados guardan relación con Vásquez (2016), quien mencio-
na que la cultura organizacional llega a ser considerada un activo intan-
gible el cual otorgará identidad y logrará dar forma a la imagen de la 
empresa, lo cual proyectará hacia el usuario interno y externo. Esta pers-
pectiva refuerza la idea de que la cultura organizacional no es un ele-
mento periférico, sino un activo estratégico que contribuye a la diferen-
ciación y al posicionamiento de la organización en el mercado. Cuando la 
cultura es sólida y está alineada con los valores y objetivos de la organi-
zación, se convierte en una fuente de ventaja competitiva que es difícil 
de imitar por los competidores. En cuanto a la influencia de la cultura or-
ganizacional con el desempeño de las tareas, la relación es significativa. 
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Figueroa (2015), sin embargo, discrepa con los resultados, pues en su in-
vestigación determinó que la cultura organizacional no se relaciona con 
el desempeño laboral de los colaboradores en una entidad pública. Esta 
discrepancia puede explicarse por las diferencias en el contexto organi-
zacional, ya que el estudio de Figueroa se realizó en una entidad pública, 
donde los mecanismos de incentivos y las dinámicas de gestión pueden 
ser diferentes a las del sector privado. En el sector público, la estabilidad 
laboral y la menor exposición a la competencia del mercado pueden re-
ducir el impacto de la cultura organizacional en el desempeño laboral. 
Por otro lado, Calero (2018), menciona en sus resultados obtenidos que 
han ratificado la relación entre cultura organizacional y desempeño la-
boral, lo que guarda relación con nuestros resultados. Santamaría (2021), 
en sus resultados indica que el liderazgo transaccional desarrollador y 
las dimensiones de cultura organizacional como la misión y visión tie-
nen influencia en la satisfacción laboral, lo que también guarda relación 
con nuestros resultados. La consistencia de estos hallazgos sugiere que 
la relación entre la cultura organizacional y el desempeño laboral es ro-
busta y se mantiene en diferentes contextos, aunque la magnitud de la 
relación puede variar dependiendo de las características específicas de 
cada organización.

Macavilca (2018), concluyó que el comportamiento organizacional 
incide en la productividad de los trabajadores, pues su resultado es sig-
nificativo (p < 0.05), lo cual coincide con los resultados de la presente 
investigación. Esta coincidencia refuerza la validez de los hallazgos y 
sugiere que la relación entre la cultura organizacional y la productivi-
dad es un fenómeno que se observa en diferentes contextos y con di-
ferentes metodologías. Por otra parte, es importante mencionar a Ro-
bbins (2013), que tiene relación con los resultados, pues menciona que 
la cultura organizacional influye en la forma en la que se desarrolla la 
empresa, incluyendo tanto a colaboradores como directivos, pues una 
cultura sólida hace sobresalir a la entidad en relación con los competido-
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res. Esta perspectiva resalta el papel de la cultura organizacional como 
un factor diferenciador que puede contribuir a la ventaja competitiva de 
la organización. También Chiavenato (2017), menciona que una organi-
zación depende de su cultura, por lo que entenderla es imprescindible 
para conocer su comportamiento organizacional. Por otro lado, Vásquez 
(2016), menciona que la cultura organizacional debe ser compartida por 
todos los miembros de la empresa, pues para que funcione se integran 
todas las diferentes áreas las cuales cuentan con una función específica, 
por lo que, si alguno comete un error, este afecta a la empresa pues se 
verá afectada y se limitará el logro de objetivos. Esta visión sistémica de 
la organización resalta la importancia de la cultura como un elemento 
integrador que conecta las diferentes partes de la organización y que, 
cuando está alineada con la estrategia y los objetivos, puede ser un po-
deroso motor de cohesión y desempeño.

Por otra parte, Werther (2014), menciona que la cultura se fortalece 
cuando sus integrantes desean contribuir al éxito común y se empeñan 
en buscar y utilizar métodos que permitan esa contribución; lo más pro-
bable es que elaboren mejores decisiones, se incremente la productivi-
dad y se logre un clima laboral de mayor calidad. Esto es importante, 
pues una cultura sólida generará una mayor productividad tanto en los 
colaboradores como en el personal gerencial y directivo. La participación 
activa de los colaboradores en la toma de decisiones y en la búsqueda 
de soluciones a los problemas organizacionales es un elemento clave 
para fortalecer la cultura y mejorar la productividad. Asimismo, Hoerr 
(1986), menciona que uno de los métodos que más se utiliza para crear 
un mejor clima laboral es la participación de los empleados, que puede 
lograrse a través de la aplicación sistemática de mecanismos que per-
mitan a los empleados desempeñar un papel activo en las decisiones 
que los afectan, así como en su relación con la organización. Hymowitz 
(1988), menciona que, en la mayoría de los casos, cuando se espera una 
manifestación de alta calidad humana, se realiza un esfuerzo óptimo por 
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alcanzar los elevados niveles de excelencia que se le atribuyen a una per-
sona o grupo. Frank (1983), afirma que ha terminado la era de los capa-
taces, los capitanes de industria y los líderes carismáticos incapaces de 
equivocarse; en el siglo XXI, asistimos al advenimiento de la democracia 
laboral. Esta perspectiva subraya la importancia de la participación y el 
empoderamiento de los colaboradores en la gestión organizacional, y la 
necesidad de superar los modelos autoritarios de liderazgo que han ca-
racterizado a muchas organizaciones en el pasado.

Valle (2016), guarda relación con nuestros resultados, pues mani-
fiesta que la productividad tiene que ver con la eficiencia organizativa, 
la capacidad del capital humano, que añade la experiencia, conocimien-
tos, destrezas, aptitudes y habilidades, para hallar los métodos más per-
tinentes que ayuden a mejorar la eficacia y productividad de la organi-
zación. Asimismo, Gutiérrez (2014), menciona que entre los factores que 
afectan la productividad en una empresa de servicios está el personal. 
Cequea & Nuñez (2011), manifiestan que la productividad es multidi-
mensional y, por consiguiente, son muchos los factores que afectan su 
desarrollo. Arbaiza (2014), coincide con nuestros resultados, pues mani-
fiesta que la cultura organizacional mejora el desempeño y la satisfac-
ción laboral; contribuye a que los miembros desarrollen un sentimiento 
de pertenencia, proporciona estabilidad y pautas para que se conduzcan 
en la empresa. La cultura muestra la dinámica organizacional y, por tan-
to, a partir de ella se puede deducir cuán efectivo es el funcionamiento 
de la organización. Formar y construir la cultura organizacional es un 
proceso constante. Si los directivos tienen la capacidad de adaptarse a 
las demandas del entorno externo e interno, se tratará, entonces, de una 
cultura que analiza la complejidad. Para que una cultura sea sólida, debe 
ser aceptada por todos los colaboradores de tal manera que, frente a la 
necesidad de cambios estratégicos, no se encuentre resistencia ni opo-
sición, sino compromiso. Su conservación y transmisión será posible si 
existe una comunicación efectiva en todos los niveles, una socialización 
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adecuada de los nuevos integrantes y un buen manejo en la identifica-
ción de los colaboradores con los valores corporativos.

En términos estratégicos, la cultura organizacional es un activo 
para la empresa cuando los colaboradores trabajan con metas comu-
nes y se sienten valorados y recompensados por su participación. Para 
ello, las creencias y los valores individuales tienen que alinearse con los 
empresariales. En tal sentido, el diagnóstico organizacional es una he-
rramienta que permite identificar las necesidades de los trabajadores, 
el estilo de la gerencia, las fortalezas y debilidades del grupo, el nivel 
de identificación con los valores, la fortaleza de la misión y la visión, el 
clima en que se trabaja, entre otros aspectos. Las técnicas cualitativas 
y cuantitativas para evaluar la cultura pueden estar dirigidas hacia los 
directivos o el personal y deberían resultar en el conocimiento detallado 
de todos los procesos que ponen en funcionamiento a la empresa. 

Por otro lado, Espinoza y García (2011), coincide con nuestros resul-
tados, pues propone una definición muy completa que incorpora distin-
tos niveles de análisis de la cultura: la cultura organizacional es el sis-
tema que comprende los aspectos ideológicos tanto de los fundadores, 
directivos pasados y presentes como de los colaboradores de una enti-
dad organizacional, las estructuras y roles sociales que en la misma se 
crean, y los artefactos construidos por los miembros de una organización 
para el desarrollo de sus tareas, que en su dinámica interacción produ-
cen significados que orientan las diversas formas de comportamiento 
en el contexto organizacional. También es oportuno recoger las ideas de 
Martin (2004), quien sostiene que, si bien es más simple definir la cultura 
en términos unificadores; es decir, mediante todo aquello que comparte 
la organización; esta abarca, además, todo tipo de manifestaciones en-
tre los miembros, que incluyen desacuerdos, conflictos, ambigüedades, 
paradojas y contradicciones, lo cual coincide con nuestros resultados. 
Avelsson (2002), también tiene semejanzas con la investigación, pues 
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menciona que los elementos de la cultura organizacional deben ser in-
terpretados en el contexto de los acontecimientos y las experiencias que 
dieron forma a las relaciones entre los grupos que constituyen la orga-
nización.

Por otro lado, la productividad depende del desempeño laboral; a 
todas las actividades y funciones que todos los trabajadores desarrollan 
en sus diferentes centros de trabajo donde laboran. Esto depende del 
tipo y nivel de conocimiento, habilidad, aptitud y características perso-
nales, estableciendo patrones para factores tales como la formación, la 
experiencia, la inteligencia, la personalidad y la fuerza física. Asimismo, 
la productividad siempre va unida a la satisfacción laboral, en donde el 
trabajador debe sentirse contento, sin ninguna presión, realizar el tra-
bajo con agrado y ser reconocido por más pequeños que hayan sido sus 
logros. Así los trabajadores acerca de las fuentes de satisfacción, iden-
tificación como el sentido de realización, el reconocimiento, el desafío 
en el trabajo, la responsabilidad, el potencial progreso, la autonomía, la 
autoridad, un entorno laboral agradable, un horario conveniente y una 
planificación adecuada. También hay una relación íntima entre la cultu-
ra organizacional y la productividad y el progreso de las instituciones. 

El hecho, el qué, es evidente; el cómo nos lleva a distinguir los com-
ponentes de la productividad. Este valor es fruto de los hombres, de los 
sistemas y de los recursos materiales, siendo el primero el elemento más 
básico: apoyado a su vez en dos columnas: el poder y el querer. El poder 
es la esfera de los conocimientos y de las habilidades técnicas. El querer 
es la esfera de las actitudes humanas: motivación, solidaridad, empatía, 
liderazgo, deseo de superación. Por otro lado, el esfuerzo de cada indivi-
duo está en función al valor de las recompensas ofrecidas y de la proba-
bilidad de que estas dependan del esfuerzo, como se vio en la teoría de la 
expectación, en la parte dedicada a la motivación humana. Ese esfuerzo 
individual está dirigido, por una parte, por las capacidades y habilidades 
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del individuo, por otra, por las percepciones que él tiene del papel que 
debe desempeñar. De lo anteriormente mencionado, se puede confirmar 
nuestra hipótesis general: que la cultura organizacional influye directa y 
significativamente en la productividad. La evidencia empírica recolec-
tada, junto con el respaldo de la literatura especializada, permite afir-
mar que el fortalecimiento de la cultura organizacional es una estrategia 
efectiva para mejorar la productividad laboral. Las organizaciones que 
invierten en desarrollar una cultura sólida, que valore la cooperación, la 
innovación, la competitividad y el bienestar de los colaboradores, pue-
den esperar mejoras significativas en el desempeño y la efectividad de 
su personal. Por lo tanto, se recomienda a los directivos de la universidad 
y de otras organizaciones similares que implementen políticas y prácti-
cas orientadas a fortalecer la cultura organizacional, como parte de una 
estrategia integral para mejorar la productividad y el bienestar de los 
colaboradores.
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Capítulo 6

Reflexiones finales sobre la relación entre la cultura 
organizacional y la productividad laboral en el 
contexto universitario
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Los hallazgos fundamentales y su significado para la 
comprensión del fenómeno organizacional

El proceso investigativo desarrollado a lo largo del presente estu-
dio ha permitido obtener hallazgos significativos que contribuyen a la 
comprensión de la relación entre la cultura organizacional y la produc-
tividad de los colaboradores en el contexto de una universidad privada 
de Chimbote. De lo observado se evidencia que existe una correlación 
entre la cultura organizacional y productividad con un rho de Spearman 
de 0.447, lo que implica que la variable cultura organizacional y la varia-
ble productividad tiene una correlación positiva moderada de 44.7% es-
tableciéndose una correlación directa, dicha correlación es significativa 
porque el p valor tiene 0.013. Por lo tanto, se rechaza la hipótesis nula y 
se acepta la hipótesis alterna. Este hallazgo resulta particularmente re-
levante porque confirma empíricamente que la cultura organizacional 
no es un elemento decorativo o secundario en la gestión universitaria, 
sino un factor determinante que condiciona el desempeño y la efectivi-
dad de los colaboradores. 

La relación positiva y significativa encontrada entre ambas varia-
bles sugiere que las instituciones educativas que invierten en el fortale-
cimiento de su cultura organizacional pueden esperar mejoras tangibles 
en la productividad de su personal. La magnitud de la correlación, aun-
que moderada, indica que la cultura organizacional explica una propor-
ción importante de la variación en la productividad, lo que subraya la 
importancia de considerar este factor en las estrategias de gestión de re-
cursos humanos. La significancia estadística de la correlación (p = 0.013) 
proporciona una base sólida para afirmar que la relación observada no 
es producto del azar, sino que refleja una asociación real y consistente 
entre ambas variables. Este hallazgo es consistente con los resultados 
de investigaciones previas realizadas en contextos similares, como el es-
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tudio de Macavilca (2018), quien concluyó que el comportamiento orga-
nizacional incide en la productividad de los trabajadores con un nivel de 
significancia de p < 0.05.

En cuanto al desempeño de la tarea, se evidencia que existe una 
correlación entre la variable cultura organizacional y el desempeño de la 
tarea de la variable productividad con un rho de Spearman de 0.544, lo 
que implica que la variable cultura organizacional y la dimensión desem-
peño de la tarea de la variable productividad tiene una correlación posi-
tiva moderada de 54.4% estableciéndose una correlación directa, dicha 
correlación es significativa porque el p valor tiene 0.002. Por lo tanto, se 
rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna. El coeficiente 
de correlación de 0.544, que es más alto que el de la correlación general, 
sugiere que la cultura organizacional tiene un impacto particularmente 
fuerte en el desempeño de la tarea, es decir, en la eficacia con la que 
los colaboradores realizan las actividades centrales de su puesto. Este 
hallazgo es consistente con la literatura especializada que sugiere que 
una cultura organizacional sólida, que fomenta la claridad de roles, la 
comunicación efectiva y el apoyo a los colaboradores, puede mejorar sig-
nificativamente el desempeño en las tareas específicas. 

La mayor magnitud de esta correlación en comparación con la co-
rrelación general indica que el impacto de la cultura organizacional se 
manifiesta de manera más directa y pronunciada en las actividades co-
tidianas y concretas que realizan los colaboradores, más que en aspec-
tos más generales de la productividad. La significancia estadística de 
esta correlación (p = 0.002) proporciona una fuerte evidencia de que la 
relación entre la cultura organizacional y el desempeño de la tarea es 
robusta y confiable. Este hallazgo guarda relación con lo señalado por 
Calero (2018), quien ratificó la relación entre la cultura organizacional y 
el desempeño laboral a través de sus dimensiones, incluyendo el trabajo 
en equipo y la comunicación organizacional.
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Respecto al desempeño contextual, se evidencia que existe una 
correlación entre la variable cultura organizacional y el desempeño con-
textual de la variable productividad con un rho de Spearman de 0.564, lo 
que implica que la variable cultura organizacional y la dimensión desem-
peño contextual de la variable productividad tiene una correlación posi-
tiva moderada de 56.4% estableciéndose una correlación directa, dicha 
correlación es significativa porque el p valor tiene 0.001. 

Por lo tanto, se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis 
alterna. El coeficiente de correlación de 0.564 es el más alto de las tres 
dimensiones analizadas, lo que sugiere que la cultura organizacional tie-
ne un impacto particularmente fuerte en el desempeño contextual, es 
decir, en las conductas que contribuyen al ambiente social y psicológi-
co de la organización, como la cooperación, la ayuda a los compañeros 
y el compromiso con los valores institucionales. Este hallazgo resalta la 
importancia de una cultura organizacional positiva para fomentar com-
portamientos que van más allá de las tareas específicas del puesto y que 
contribuyen al bienestar y la cohesión de la organización en su conjunto. 
El desempeño contextual es fundamental para el funcionamiento efecti-
vo de la organización, ya que facilita la colaboración, la comunicación y la 
cohesión entre los miembros del equipo. La significancia estadística de 
esta correlación (p = 0.001) indica que la relación observada es altamen-
te confiable y no se debe al azar. Este hallazgo coincide con lo planteado 
por Werther (2014), quien menciona que la cultura se fortalece cuando 
sus integrantes desean contribuir al éxito común y se empeñan en bus-
car y utilizar métodos que permitan esa contribución, lo que resulta en 
una mayor productividad y un clima laboral de mejor calidad.

En relación con el comportamiento laboral contra productivo, se 
evidencia que existe una correlación entre la variable cultura organi-
zacional y el comportamiento laboral contra productivo de la variable 
productividad con un rho de Spearman de 0.410, lo que implica que la 
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variable cultura organizacional y la dimensión comportamiento laboral 
contra productivo de la variable productividad tiene una correlación po-
sitiva moderada de 41.0% estableciéndose una correlación directa, dicha 
correlación es significativa porque el p valor tiene 0.024. Por lo tanto, se 
rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alterna. El coeficiente 
de correlación de 0.410, aunque es el más bajo de las tres dimensiones 
analizadas, sigue siendo significativo y sugiere que la cultura organiza-
cional tiene un impacto en la reducción de los comportamientos contra 
productivos. Una cultura organizacional positiva, que fomenta valores 
como la integridad, el respeto y la responsabilidad, puede contribuir a 
reducir comportamientos como el ausentismo, la deshonestidad y los 
conflictos interpersonales. 

La correlación positiva indica que a medida que la cultura orga-
nizacional mejora, los comportamientos contra productivos tienden a 
disminuir. La magnitud moderada de la correlación sugiere que, aunque 
la cultura organizacional es un factor importante en la reducción de es-
tos comportamientos, también influyen otros factores, como las carac-
terísticas individuales de los colaboradores y las condiciones laborales. 
La significancia estadística de esta correlación (p = 0.024) proporciona 
evidencia de que la relación observada es confiable y no se debe al azar. 
Este hallazgo es consistente con lo señalado por Vásquez (2016), quien 
menciona que la cultura organizacional debe ser compartida por todos 
los miembros de la empresa, ya que si algún área comete un error, este 
afecta a la empresa y limita el logro de objetivos. Asimismo, guarda re-
lación con lo planteado por Espinoza y García (2011), quienes proponen 
una definición de cultura organizacional que incorpora distintos niveles 
de análisis y reconoce la complejidad de las interacciones en el contexto 
organizacional.
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Orientaciones estratégicas para el fortalecimiento de la 
cultura organizacional y la mejora de la productividad

A partir de los hallazgos obtenidos y de las reflexiones derivadas 
del análisis, emergen un conjunto de orientaciones estratégicas dirigi-
das a fortalecer la cultura organizacional y mejorar la productividad en 
el contexto de la universidad privada de Chimbote. La variable cultura 
organizacional y la variable productividad tiene una correlación positiva 
moderada de 44.7% estableciéndose una correlación directa por lo que 
se recomienda a la entidad que debe darle la importancia requerida para 
mejorar la cultura organizacional y mejorar la productividad del perso-
nal y orientarlas al trabajo en equipo, lograr innovar y por ende capacitar 
al personal de tal manera que la correlación pueda incrementarse a un 
nivel mayor. Esta recomendación se fundamenta en la evidencia de que 
el fortalecimiento de la cultura organizacional puede generar mejoras 
significativas en la productividad, y que la inversión en este ámbito pue-
de tener un retorno tangible en términos de desempeño y efectividad 
organizacional. La orientación al trabajo en equipo es particularmente 
importante, ya que los resultados mostraron que la dimensión de cultu-
ras orientadas al equipo tiene un nivel medianamente bajo, lo que indica 
la necesidad de fortalecer la cooperación, las relaciones interpersonales 
y la comunicación entre los colaboradores. La innovación también es un 
aspecto clave, ya que la dimensión de culturas innovadoras mostró ni-
veles bajos, lo que sugiere que la organización necesita ser más flexible, 
adaptarse a los cambios y apoyar la creatividad de sus colaboradores. La 
capacitación del personal es fundamental para desarrollar las habilida-
des y competencias necesarias para trabajar en equipo y para innovar en 
los procesos de trabajo.

La variable cultura organizacional y el desempeño de la tarea de 
la variable productividad tiene una correlación positiva moderada de 
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54.4% estableciéndose una correlación directa por lo que se recomienda 
a la entidad que debe mejorar la organización, coordinación y siempre 
estar innovando para mejorar la cultura organizacional y el desempeño 
de la tarea en los colaboradores de tal manera que la correlación pueda 
incrementarse a un nivel mayor. Esta recomendación se basa en la evi-
dencia de que la cultura organizacional tiene un impacto particularmen-
te fuerte en el desempeño de la tarea, y que la mejora en la organización 
y coordinación de las tareas puede contribuir significativamente a mejo-
rar la productividad. 

La organización de las tareas implica la definición clara de roles y 
responsabilidades, la optimización de los procesos y la asignación efi-
ciente de los recursos. La coordinación entre los diferentes colaborado-
res y áreas es esencial para asegurar que los esfuerzos estén alineados 
y que no haya duplicación de esfuerzos o conflictos. La innovación en 
el desempeño de la tarea puede implicar la adopción de nuevas tecno-
logías, la implementación de métodos de trabajo más eficientes o la 
mejora de los procesos existentes. La organización debe implementar 
políticas y prácticas que fomenten la organización, la coordinación y la 
innovación en el desempeño de las tareas, como la definición de indica-
dores de desempeño, la implementación de sistemas de gestión de cali-
dad y la promoción de una cultura de mejora continua.

La variable cultura organizacional y el desempeño contextual de 
la variable productividad tiene una correlación positiva moderada de 
56.4% estableciéndose una correlación directa por lo que se recomienda 
a la entidad que debe mejorar el soporte personal a los colaboradores así 
como mejorar el soporte organizacional, asimismo fomentar la iniciativa 
y concientizar al personal de colaboradores y de esta manera mejorar la 
cultura organizacional y el desempeño contextual de tal manera que la 
correlación pueda incrementarse a un nivel mayor. Esta recomendación 
se fundamenta en la evidencia de que la cultura organizacional tiene 
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un impacto particularmente fuerte en el desempeño contextual, y que 
el fortalecimiento del soporte personal y organizacional puede contri-
buir significativamente a mejorar la productividad. El soporte personal 
se refiere al apoyo que los colaboradores reciben de sus compañeros y 
supervisores, incluyendo el reconocimiento, la retroalimentación y la 
asistencia en la resolución de problemas. 

El soporte organizacional se refiere al apoyo que la organización 
proporciona a sus colaboradores, como recursos, capacitación y opor-
tunidades de desarrollo profesional. El fomento de la iniciativa implica 
empoderar a los colaboradores para que tomen decisiones y actúen de 
manera autónoma en la búsqueda de soluciones a los problemas orga-
nizacionales. La concientización del personal implica desarrollar un sen-
tido de responsabilidad y compromiso con la calidad del trabajo y con 
los objetivos de la organización. La organización debe implementar es-
trategias para mejorar el soporte personal y organizacional, fomentar la 
iniciativa y concientizar al personal, como programas de mentoría, siste-
mas de reconocimiento y recompensa, y la creación de un ambiente de 
trabajo positivo y de apoyo.

La variable cultura organizacional y el comportamiento laboral 
contra productivo de la variable productividad tiene una correlación 
positiva moderada de 41.0% estableciéndose una correlación directa 
por lo que se recomienda a la entidad que debe minimizar o eliminar 
la creación de caos y la comunicación negativa para mejorar la cultura 
organizacional y el comportamiento laboral de los colaboradores de tal 
manera que la correlación pueda incrementarse a un nivel mayor. Esta 
recomendación se basa en la evidencia de que los comportamientos 
contra productivos, como la creación de caos y la comunicación negati-
va, tienen un impacto negativo en la productividad y el bienestar de la 
organización. La minimización de la creación de caos implica la imple-
mentación de procesos y procedimientos claros que reduzcan la confu-
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sión y la desorganización en el ambiente de trabajo. La eliminación de 
la comunicación negativa implica fomentar una comunicación abierta, 
respetuosa y constructiva entre los colaboradores, y abordar de manera 
efectiva los conflictos y las situaciones de tensión. La organización debe 
implementar políticas claras de comportamiento, fomentar una comu-
nicación abierta y respetuosa, y proporcionar a los colaboradores las he-
rramientas y el apoyo necesarios para manejar el estrés y los conflictos 
de manera constructiva. La implementación de estas recomendaciones 
requerirá un esfuerzo sostenido y coordinado por parte de los directivos 
y de todos los colaboradores de la organización, pero los beneficios po-
tenciales en términos de mejora de la cultura organizacional y la produc-
tividad justifican plenamente la inversión de tiempo y recursos.

Propuesta de programa de actividades para el forta-
lecimiento de la cultura organizacional

El programa de actividades propuesto para mejorar la cultura or-
ganizacional de la universidad privada tiene como propósito implemen-
tar de manera óptima diferentes actividades y acciones con el objetivo 
de mejorar la cultura organizacional, teniendo como fin el de ofrecer 
a los colaboradores un ambiente de trabajo deseable y que vaya de la 
mano con sus expectativas y necesidades. Este plan involucra a todo el 
colaborador del área administrativa de la universidad. La implementa-
ción del programa requiere una estructura organizativa clara, con res-
ponsabilidades definidas para cada una de las actividades planificadas.
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Figura 9.

Nota: Ramos Flores (2022).

La primera etapa del programa se centra en la difusión de princi-
pios, valores y normatividad. Es importante comunicar a los colaborado-
res la normatividad, principios y valores los cuales son de cumplimiento 
obligatorio y se espera que el personal los cumpla en beneficio de ellos y 
de la universidad. La entidad debe realizar cambios en la normatividad, 
la cual debe ser flexible y tomando en cuenta las sugerencias del perso-
nal. Esta etapa es fundamental para asegurar que todos los colaborado-
res comprendan las expectativas de la organización y se sientan parte 
de ella. La difusión efectiva de los principios y valores organizacionales 
contribuye a la identificación de los colaboradores con la institución y a 
la alineación de sus comportamientos con los objetivos estratégicos de 
la universidad.

La segunda etapa se refiere a la identificación de necesidades de 
capacitación. Se debe identificar las necesidades de capacitación que re-
quiere el personal y luego informar al área de RR.HH., con el objetivo de 
incluirlo en el presupuesto y definir el cronograma. Esta capacitación se 
debe dar mayormente por la adquisición de nuevas tecnologías y se debe 
capacitar a todo el personal para mejorar su rendimiento. La identifica-
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ción precisa de las necesidades de capacitación permite a la organización 
invertir recursos de manera eficiente en el desarrollo de las habilidades y 
competencias que son realmente necesarias para mejorar el desempeño 
y la productividad. La capacitación debe ser continua y adaptarse a los 
cambios tecnológicos y organizacionales.

La tercera etapa es la evaluación de resultados de capacitación. La 
evaluación de la capacitación se dará en dos formas: si es interna se hará 
en la misma institución; en el otro caso, si es externa, la evaluación es 
por parte de la empresa contratada, la cual informará a la entidad los 
resultados de manera individual. La evaluación de los resultados de la 
capacitación es esencial para determinar la efectividad de las inversio-
nes realizadas en formación y para identificar áreas de mejora en los 
programas de capacitación.

Figura 10.

Nota: Ramos Flores (2022).

La cuarta etapa se refiere a las estrategias de comunicación. Se 
debe determinar los medios de comunicación interna, de tal manera 
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que todo el personal esté informado. Se debe crear cuentas personales 
de los colaboradores en correos de la entidad (corporativos), asimismo 
crear cuentas de WhatsApp y agruparlos para que de esta manera todos 
tengan acceso a los comunicados. Una comunicación interna efectiva es 
fundamental para garantizar que todos los colaboradores estén alinea-
dos con los objetivos de la organización y que se sientan informados y 
valorados.

Figura 11. Dimensión tipo de comunicación

Nota: Ramos Flores (2022).

Finalmente, se debe establecer el proceso de verificación y segui-
miento que permita conocer los resultados de la propuesta. El monito-
reo continuo de la implementación del programa y la evaluación de sus 
resultados permiten realizar ajustes y mejoras a lo largo del tiempo, 
asegurando que el programa sea efectivo y que contribuya al logro de 
los objetivos de mejora de la cultura organizacional y la productividad.
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Figura 12. Cronograma de actividades

Nota: Ramos Flores (2022).

El cronograma de actividades proporciona una hoja de ruta para 
la implementación ordenada y sistemática de las diferentes etapas del 
programa, asegurando que cada actividad se realice en el momento ade-
cuado y que los recursos necesarios estén disponibles. La implementa-
ción de este programa, junto con la adopción de las recomendaciones 
estratégicas planteadas, permitirá a la universidad fortalecer su cultura 
organizacional, mejorar la productividad de sus colaboradores y, en úl-
tima instancia, consolidar su posición como una institución educativa de 
calidad que valora y desarrolla a su capital humano.
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