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INTRODUCCIÓN  

Los avances y los nuevos desarrollos de la tecnología moderna siguen transformando de 

manera rotunda a la población e instituciones nacionales e internacionales. En el Ecuador, según 

datos estadísticos del INEC el 72.7% de la población (julio-2023) está actualizada por el uso de la 

información digital y en este año (2024) el uso es del 83.6 % aproximado. Con esta información, 

es necesario que las organizaciones interactuadas por personas y aún más con profesionales que 

son la fuente del conocimiento de los procesos productivos, deben marcar la diferencia en el 

desarrollo de nuevos productos y servicios que van destinados al servicio de la sociedad. Sin 

duda alguna esos desarrollos de bienes y servicios tienen una razón de ser en las personas de las 

instituciones u organizaciones. 

Las organizaciones competitivas con el afán de ser mejores cada día y brindar un producto 

o servicio diferenciados, están implementando herramientas que van de la mano con las 

tecnologías, pero también con nuevas filosofías de trabajo enfocadas en marcar la diferencias 

(Benchmarking) entre empresas del mismo contexto operacional, y esto los ha llevado a mirar y 

fortalecer su recurso humano (las personas); para ello, mejorar la formación (capacitación), su 

nivel académico (antes técnicos, ahora Tecnólogos & Ingenieros), adicional mejorando sus 

metodologías de trabajo a través de procedimientos (Normas ISO) y reglas claras para no 

depender de las personas en sus ausencias sino logrando estandarizar procesos para toda su fuerza 

laboral.   

Una organización está conformada de personas y ellas son clave para el crecimiento de 

estas, sin ellas no se puede avanzar en las estrategias, no se puede realizar las tareas que implica 

el normal desarrollo y crecimiento de la organización, pero está muy claro que las personas 

necesitan ser dirigidas, supervisadas y lideradas para conseguir los objetivos y metas. Se ha 

comprobado que el éxito de una organización depende mucho del involucramiento y compromiso 

que adquieran las personas para sacar adelante la organización, que den todo por ella, que tomen 

el trabajo como un trabajo voluntario (Ocampo, 2024) y extraordinario. El liderazgo que participa 

en esta gestión es clave para el éxito, porque las empresas por lo general no fracasan por las 

decisiones gerenciales sino por la calidad del liderazgo aplicado en la dirección de las personas, 
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se tiene datos que el 90% de las empresas fracasan en el primer año y un gran porcentaje de ellas 

es por falta de liderazgo (Ocampo, 2024). 

Antes de definir de forma sencilla el liderazgo, veamos que es un líder, y de acuerdo con 

la (Real Academia Española) es una “Persona o entidad que va a la cabeza entre los de su 

clase…” o “Persona que dirige u orienta a un grupo, el cual reconoce su autoridad”. De la misma 

manera la (Escuela Europea de Excelencia) define la palabra de liderazgo como “La capacidad 

que tiene una persona de influir, motivar, organizar y llevar a cabo acciones para lograr sus fines 

y objetivos que involucren a personas y grupos en un marco de valores” o “El potencial para 

desarrollar de diferentes formas y en situaciones muy diferentes unas de otras. Se relaciona de 

manera muy estrecha con al cambio y con la transformación personal y colectiva” de otra forma, 

se lo puede considerar también como una característica de “La habilidad esencial de inspirar a los 

miembros del grupo al que dirige”. Algunos escritores religiosos lo califican como un “don 

(dádiva) de Dios, es un talento especial que le permite a un individuo ejercer algún tipo de 

autoridad” (Torres, 1997). Sánchez (2000) lo califica como “una misión que lleva por fin ayudar 

que los seguidores desarrollen su propio potencial”.  

En el liderazgo se pueden observar muchos estilos, según (Goleman, 2005) algunos de 

ellos son:  

coercitivo, autoritario, afiliativo, democrático, marcapasos y coaching. Los líderes 

necesitan muchos estilos para dirigir personas, porque mientras más estilos se exhiba en el 

liderazgo es mucho mejor. Solo es cuestión de tiempo, de la formación y de la adaptación 

para que el líder demuestre su capacidad para dirigir y obtener los resultados que la 

empresa espera tener. Y en estos resultados esta la sumersión, involucramiento y el 

compromiso con la cultura organizacional (Aguirre & Serrano & Sotomayor, 2017).  

La cultura es el patrón por el cual todos los individuos que pertenecen a un grupo o 

sociedad son educados e incorporados a la actividad de éste (Cantú, 2011). Su origen 

etimológico, proviene del latín cultus que significa “cultivo” o “cultivado”, a su vez se deriva de 

la voz colere, que se lo puede interpretar como habitar, cultivar, proteger, honrar en adoración, 

cuidado del campo o del ganado (Jiménez, 2024 citado por Kroeber & Kluckhohn, 1952).  

https://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2007-07052021000100117&lang=es#B1
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El diccionario digital de la Real Academia Española define la cultura como “El conjunto 

de conocimientos que permite a alguien desarrollar su juicio crítico”, también como el “conjunto 

de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artístico, científico, 

industrial, en una época, grupo social, etc.”  

Barrera (2013) en su investigación refiere la cultura como “aquello intangible” que define 

a un grupo, para las masas de los espectadores, oyentes y demás categorías que se quiera 

encontrar. En las teorías racistas y predilectas se lo usaba para diferenciar a las personas de alto 

conocimientos con el de bajos, a llegarle a identificarlas como personas “cultas”, estas eran 

personas leídas, sensible a las artes-opera, teatro, con costumbres que los identificaban con un 

grupo prudente. De acuerdo con Podestá (2006 citada por Tylor, 1871) la define como: “ese 

complejo que comprende conocimientos, creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y 

otros hábitos y capacidades adquiridos por el hombre en cuanto es miembro de la sociedad”. 

Enguix (2012 citada por Boas, 1930) dice que:  

La cultura incluye todas las manifestaciones de hábitos sociales de una comunidad, 

reacciones del individuo en la medida en que se ven afectadas por las costumbres del 

grupo en que vive, productos de las actividades humanas en la medida en que se ven 

determinada por dichas costumbres (p. 11).  

Y, una más para cerrar estos conceptos de la cultura es la de Zino (2013 citado por Mead, 1937) 

donde define:  

La cultura significa el conjunto de comportamientos tradicionales que ha sido 

desarrollado por la raza humana y que sucesivamente son aprendidos por cada generación. 

Una cultura es menos exacta. Puede significar las formas de comportamiento tradicional 

que son características de una sociedad dada, o de un grupo de sociedades, o de cierta 

raza, o de cierta área, o de cierto periodo del tiempo (p. 2). 

Según Zino (2013 citado por Giddens, 1991), “Cultura se refiere a los valores que 

comparten los miembros de un grupo dado, a las normas que pactan y a los bienes materiales que 

producen…” 

https://www.rae.es/
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De estos conceptos aparecen las culturas de las sociedades que según Zino (2013 citado 

por Goodenough, 1975): 

La cultura consiste en todo aquello que conoce o cree con el fin de operar de una manera 

aceptable sobre sus miembros. La cultura no es un fenómeno material: no consiste en 

cosas, gente, conducta o emociones. Es más bien una organización de todo eso. Es la 

forma de las cosas que la gente tiene en su mente, sus modos de percibirlas, de 

relacionarlas o de interpretarlas. 

Para luego pasar a la cultura organizacional, Fred R. (2013) la define como: 

El patrón de comportamiento desarrollado por una organización conforme ha 

aprendido a manejar sus problemas de adaptación externa e interna, y que ha 

funcionado lo suficientemente bien como para considerarse valido y transmitirse a 

los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir (p. 98). 

Por otro lado, Rodríguez y Apodaca (2004 citada por Hofstede. 1999), valora que: 

La cultura organizacional es holística, en referencia a un todo que es más que las 

partes; está históricamente determinada, refleja la historia de la organización; está 

relacionada con cosas que estudian los antropólogos, como símbolos y los rituales 

y que se construye socialmente, la crea y la conserva el grupo de personas que, 

juntas, forman la organización (p. 19).  

Si se lo trata como conjunto de creencias, Rodríguez y Apodaca (2004 citada por AECA. 

1997) expone que la cultura organizacional es:  

El conjunto de creencias que se traducen en valores, símbolos, rituales y hábitos 

compartidos por los integrantes de la organización, los cuales determinan una identidad 

específica y diferencial tanto de cara a los propios miembros como respecto al entorno, en 

el cual la organización está inmersa (p. 19). 

Por lo tanto, como lo manifiesta Rodríguez y Apodaca (2004) en la cultura organizacional 

se aprecia “una cualidad dinámica ya que los elementos culturales se aprehenden, se transmiten, 
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se modifican ante las nuevas experiencias y por lo tanto, evolucionan con el paso del tiempo, son 

sensibles a los cambios”. 

Chiavenato (2009) describe a la cultura organizacional como “La forma acostumbrada de 

pensar y hacer las cosas. Es compartida por todos los miembros de la organización, y los nuevos 

integrantes deben aprenderla y aceptarla”. También cómo “el conjunto de normas informales y no 

escritas que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de una organización y dirigen 

sus acciones a la realización de los objetivos de ésta, en su cumplimiento participan todos sus 

miembros”. 

Fred R. (2013) compara a la cultura organizacional: 

Con la personalidad de un individuo, en el sentido de que no existen dos 

organizaciones con la misma cultura, ni dos individuos con la misma personalidad. 

Además, que la cultura como la personalidad son perdurables y pueden ser cálidas, 

agresivas, amigables, abiertas, innovadoras, conservadoras, liberales, duras o 

agradables (p. 98).  

La cultura organizacional incluye el conjunto de actividades donde interactúan los 

miembros de la organización al interior y con el entorno, donde se llegan a adaptarse con el fin de 

llegar a acuerdos de supervivencias e integración cumpliendo los estándares de trabajo, de 

seguridad y medio ambientales y que con una completa armonía con la comunidad y sociedad 

que rodea las empresas o las partes interesadas del negocio (stakeholders). De acuerdo con 

Chiavenato (2009) la cultura organizacional “no es algo palpable. Sólo se la puede observarse en 

razón de sus efectos y consecuencias” y lo asemeja a un Iceberg.  

En la parte superior por encima del agua esta lo visible de las organizaciones, los cuales 

se derivan de la cultura como edificios, colores utilizados, los espacios físicos, la 

disposición de las oficinas y escritorios, los métodos y procedimientos de trabajo, las 

tecnologías utilizadas, los títulos y las descripciones de los puestos y las políticas de 

administración de personal. Y en la parte sumergida está lo invisible de las organizaciones 

como las partes psicológicas y sociológicas de la cultura, entre ellos están los valores (p. 

123). 
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Los valores culturales “son la fuente del ser o las creencias, lenguas, costumbres, 

relaciones que identifican a una sociedad o grupo de personas” (Enciclopedia Significados). 

Chiavenato (2009) lo determina como: 

Las creencias y actitudes básicas que ayudan a determinar el comportamiento individual y 

guían el rumbo de la organización, estos varían entre las personas y organizaciones, las 

cuales pueden tener diferentes criterios para determinar si un comportamiento es correcto 

en el momento dado.  

Los valores “son los elementos que constituyen la integridad y responsabilidad, y definen 

a las personas y las organizaciones, los cuales se deben exponer y explicar públicamente, también 

repetir y reafírmalos” (Chiavenato, 2009, pág. 133). 

Se considera de vital importancia para una organización que está enfocada en mejorar sus 

procesos y en tomar un marco de referencia, una nueva filosofía o un nuevo giro de hacer mejor 

las cosas y qué mejor que una cultura organizacional. Poniendo en práctica sus valores 

organizacionales como parte de la robustez de sus procedimientos y tomar esto como fortaleza 

para ser más competitivos en el mercado o entre sus empresas similares (Benchmarking). Está 

claro también que nada de esto se puede lograr si no está en la cancha las personas encargadas de 

fomentar, liderar, difundir los procesos de cambio basado en la cultura organizacional declarada 

por cada empresa. Y a estos personajes se los llama “líderes del cambio o influencer del cambio 

organizacional”. 

Con estos antecedentes, el objetivo del presente estudio es evaluar el liderazgo que han 

tenido el personal de mandos medios como líderes del cambio cultural en Papelera Nacional S.A. 

y cómo se ha tomado estos cambios en el personal operativo, teniendo a la mano las herramientas 

o guías dadas por la organización, que son los Valores de la Cultura Organizacional. Revisar los 

factores claves para seguir manteniendo la cultura organizacional, robustecerla y qué 

lineamientos adicionales se necesitan para que esta sea sustentable y sostenible en el tiempo. 

La Cultura Organizacional de Papelera Nacional S.A., desde que se la lanzó en el año 

2018-2019 como una manera firme y bajo ciertos principios con fundamentos de trabajar no se ha 

tenido esa retroalimentación del personal desde de abajo hacia arriba, de su resultado de 

aplicación en la vida diaria laboral que son el objeto de estudio. El directorio la lanzó hacia abajo, 
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Anexo 2, pero es necesario conocer cómo está evaluado los mandos medios (líderes) y receptados 

por el personal operativo, qué tanto han incidido en los resultados económicos y productivos, 

eficiencia y eficacia de la Organización.   

MÉTODO 

 El presente estudio tiene un enfoque cuantitativo por ser un tema verificable con datos 

numéricos, donde se pueden analizar el nivel de incidencia de la variable considerada en este 

estudio que es el Liderazgo y su incidencia en la cultura de la organización. El alcance de esta 

investigación es descriptivo por tener una variable. Con diseño no experimental transversal, por 

el limitado tiempo que se tiene para analizar dicha variable tomada una sola vez para dicho 

análisis.  

 La Población considerada para este análisis es el personal de mandos medios (líderes de 

mantenimiento y producción) y el personal operativo (técnico y operadores). 

 El tipo de muestreo aplicado es Probabilístico Estratificado (Hernández, Fernández y 

Baptista 2010), por ser la muestra segmentada, solo para mandos medios y personal operativo de 

la empresa industrial. La fórmula empleada para el cálculo de la muestra es la de Población 

Finita: 

 

Donde:  

 n: Es la muestra de la población  

 Z: es el nivel de confianza (90%-1.96, 95%-1.64 o 99%-2.58).  

 N: es el tamaño de la población  

p: es la probabilidad del acierto 

 q: es 1-p, es la probabilidad de fallo 

  e: error de estimación máximo aceptado 
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De acuerdo con la estructura (organigrama) de Papelera Nacional S.A., las áreas que 

corresponden al análisis de este estudio son: producción papel, producción cartón y el área 

técnica de confiabilidad, con la siguiente distribución de personas: 

• Producción Papel:    92 

• Producción Cartón:    88 

• Área Técnica y Confiabilidad:  103 

Por lo tanto, la población es finita y considera un total de 283 entre mandos medio y personal 

operativo. Con este dato y con la fórmula del caso se tiene un muestreo de: 

n = 105 

para ello se utilizaron parámetros con los siguientes valores: 

Z=1.96, N =283, p = 0.5, q = 0.5, e = 0.05 

La recolección de datos fue el modelo de encuestas, usando a la tecnología de Google que se 

utiliza el cuestionario (Formulario) de esta herramienta para acelerar el muestreo, donde se 

formuló un número adecuado de preguntas tomando como referencia la escala de Likert, el cual 

es un “método de investigación que utiliza una escala de calificación para conocer el nivel de 

acuerdo y desacuerdo de las personas sobre un tema”, (Qué es escala de Likert y cómo aplicar en 

tres simples pasos (zendesk.com.mx)), la encuesta está compuesta por un número de 19 

preguntas, distribuidas de la siguiente manera: 

- 1 al 6, preguntas generales: conformadas por su sexo, años de experiencia o servicio, 

tiempo de labores, área o sección, estado civil y nivel de estudio. 

- 7 al 11, preguntas sobre el liderazgo: para tratar del conocimiento del líder hacia sus 

liderados y viceversa, su influencia, su empatía, reciprocidades, sensibilidades, capacidad 

evaluadora, humildad, nivel de comunicación y confianza. 

- 12 al 19, preguntas sobre la cultura organizacional: su entendimiento, elementos, 

compromisos, énfasis, socialización y vivencias. 

  Con esta serie de preguntas, obtenidas de fuentes primarias colectados directamente al 

personal objeto de este estudio, se espera tener una valoración de cómo está incrustada la cultura 

dentro la organización. El análisis de los resultados dará una idea más profunda de su validez y 

https://www.zendesk.com.mx/blog/que-es-escala-de-likert/
https://www.zendesk.com.mx/blog/que-es-escala-de-likert/
https://www.zendesk.com.mx/blog/que-es-escala-de-likert/
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esfuerzo que la organización ha realizado para mejorar el ambiente laboral entre los mandos 

medios y el personal operativo. Por cuestión de tiempo se ha logrado llegar o encuestar a un 

grupo representativo de la población dentro de la organización, que seguro es un inicio de lo que 

más adelante se podrá desarrollar en concreto con un número más amplio de la población de 

Papelera Nacional S.A. 

Para la organización de la variable donde se comprende desintegrar los elementos que 

conforman la estructura de la hipótesis de la variable. La idea es descomponer la variable en 

dimensiones, a su vez estas con indicadores para el análisis de acuerdo con la siguiente matriz. 
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Tabla 1 Operacionalización de variable 

Variable Definición conceptual Dimensiones / Indicadores Escala

Sexo Mujer / Varón

5-10 Años

10-20 años

20-30 años

mayo a 30 años

Tiempo que labora en la 

empresa
Años

Area-Sección dónde labora Operativo-Técnico

Estado civil

Soltero, Casado, 

Divorciado,Viudo, Unión 

Libre

Nivel Estudio

Bachiller técnico, Tecnólogo, 

Tercer nivel, Cuarto nivel, 

Otro

Nivel de satisfacción 1. Raramente, Ninguna

Empatía 2. Ocasionalmente, Pocas

Influencia o Reconocimiento 3. Aveces, Media

Capacidad o Resolución de 

problemas
4. Frencuentemente, Altas

Humildad

Comunicación 

Socialización 1. Nada, Ninguno

Evaluación 2. Poco, Ocasionalmente

Compromiso
3. Mas o menos, Algunos, 

Aveces

Comunicable
4. Mucho, Casi todos, 

Media

Flexibilidad

Aplicable

Años de servicio o 

experiencia

5. Muy Frecuentemente, 

Completamente, Muy altas

5. Todo, Totalmente, Muy 

frecuentemente

Cultura Organizacional

El patrón de comportamiento 

desarrollado por una 

organización y sus miembros, 

trasmitido a los nuevos como la 

manera correcta de percibir, 

pensar y sentir en cada labor.

Características 

Sociodemográficas

Conjunto de características 

biológicas que están presentes en 

la población objeto de estudio.

Liderazgo

La habilidad esencial de inspirar 

a los miembros del grupo al que 

dirige

 

De acuerdo con ello se elaboró un cuestionario o formato para la respectiva encuesta al 

personal de las áreas segmentadas entre el área técnica y producción. Con los resultados se 

realizó el análisis del comportamiento o hallazgos de dados. 
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RESULTADOS 

Los resultados obtenidos se los ha ordenado y tabulados en tablas para una mejor 

presentación y observaciones los cuales se han mostrado en tablas, para posteriormente hacer la 

respectiva interpretación de estos datos. 

Análisis de los resultados de las encuestas 

Tabla 2 Resultados de Variables Demográficas 

N° % N° % N° %

Mujer 4 5% 5-10 Años 22 28% 5-10 Años 27 34%

Varón 76 95% 10-20 años 40 50% 10-20 años 44 55%

80 100% 20-30 años 13 16% 20-30 años 7 9%

mayor a 30 

años
5 6%

mayo a 30 

años
2 3%

80 100% 80 100%

1. Sexo 2. Años de servicio
3. Tiempo que labora en 

la empresa

 

La recolección de datos en la encuesta como se puede observar en la tabla 2, se ha 

dirigido la evaluación más en el personal masculino con 95% que en el de las mujeres 4%, por el 

mismo hecho de encontrarnos en un contexto operacional más técnico-operativo que 

administrativo.  

Con respecto a los años de servicio o experiencia del personal encuestado, ha dado como 

resultado que personal experimentado se encuentra entre los 10 a 20 años de permanencia en la 

empresa o estar activo en las prácticas laborales técnicas, este valor representa el 50% de la 

muestra en análisis. Por el otro lado los años de labores en la empresa, se tiene que la mayoría 

está entre los 10 a 20 años, representando un 55% de los encuestados. Por lo que con estos datos 

principalmente con los años de servicio y años de labores, se indica que el personal encuestado 

no es ni tan joven tampoco mayor, interpretando que es una buena cantidad que tiene un criterio 

formado y que pueden dar una buena calificación de lo que se tiene en la organización con 

respecto a la metodología de trabajo actual y que se puede mejorar en el futuro. 
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Tabla 3 Resultados de Variables Demográficas 

N° % N° % N° %

Producción 

Papel
5 6% Soltero 14 18%

Bachiller 

técnico
19 24%

Producción 

Cartón
14 18% Casado 55 69% Tecnólogo 21 26%

Area Técnica

y Confiab.
54 68% Divorciado 2 3% Tercer nivel 28 35%

Otras 7 9% Unión libre 9 11% Cuarto nivel 12 15%

80 100% 80 100% 80 100%

6. Nivel de Bachillerato
4. Area-Sección donde 

labora
5. Estado civil

 

 La cuarta variable demográfica destinada a conocer el lugar de trabajo de los evaluados se 

encuentra en el área técnica y confiabilidad, que representa al 68 % de la muestra. El área técnica 

es el área encargada de dar servicio a las unidades de negocio que son las plantas de papel y 

cartón, además de ser el área con mayor número de jefaturas (mandos medios) y técnicos 

operativos, y como tal se requiere que esté muy capacitado para brindar un buen servicio a los 

clientes internos que son las áreas productivas y de apoyo. 

 En el estado civil se observa que la mayor cantidad de personas evaluadas son casados 

con el 69% del total de la muestra, dato muy interesante indicando que se cuenta con personal 

emocionalmente estables lo que para muchas empresas estas personas generan un ambiente de 

tranquilad laboral dentro de la organización (Hall, Roberto - 

https://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-180715). Además, es una buena 

herramienta o fortaleza con que cuenta la organización para conseguir los resultados esperados 

convirtiéndola en una empresa altamente competitiva, al tener las personas adecuadas para 

cumplir sus objetivos estratégicos. 

 El nivel de estudios, indica el personal competente con que cuenta la empresa. Por lo 

observado el nivel más alto con 35% está conformado por personas que cuentan por lo menos con 

un tercer nivel de estudio, ósea con un nivel de ingeniera principalmente. El personal con nivel de 

tecnología según las leyes ecuatorianas también se puede considerarse del tercer nivel, que es el 

segundo más alto de los datos recolectados. Y a nivel operativo, que normalmente son personas 

con niveles de bachillerato técnico, se cuenta con el 24% de los encuestados, siendo el tercer 

https://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-180715
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porcentaje más alto de los encuestados. Con estos datos la empresa ha mostrado un nivel de 

responsabilidad en la contratación del personal idóneo, considerando muchos factores favorables 

para el buen desarrollo de sus funciones basado en sus perfiles y competencias para el puesto y 

que son un arma importante para poder cumplir los objetivos estratégicos de la compañía en 

productividad, rentabilidad y cultura organizacional. 

Tabla 4 Resultados de Variable Liderazgo 

N° % N° % N° %

1. Raramente 6 8% 1. Casi nada 7 9% 1. Nada bien 5 6%

2. Ocasionalmente 5 6% 2. Algunos de ellos 7 9% 2. Algo 0 0%

3. A veces 17 21%
3. Una buena 

cantidad de ellos
18 23% 3. Moderamente 16 20%

4. Con bastante

frecuencia
32 40% 4. Bastante de ellos 31 39% 4. En gran parte 42 53%

5. Muy 

frecuentemente
20 25%

5. La gran mayoría 

de ellos
17 21% 5. Completamente 17 21%

80 100% 80 100% 80 100%

7. Nivel de Satisfacción de líder 8. Empatía del líder 9. Reconocimiento del líder

 

 En este apartado, los resultados de la encuesta mostrados en la Tabla 4 se mide el nivel de 

satisfacción de los mandos medios y operativos con respecto al liderazgo que se tiene. Los 

mandos medios como están siendo visto y a la vez como ellos evalúan a sus superiores y el 

personal operativo cómo ellos están viendo al líder o fejes de su área específicamente. Como se 

observa en la tabla 4, la pregunta planteada es “¿conoces, frecuentemente lo satisfecho que está tu 

líder con lo que haces en el trabajo?” Anexo 1. La respuesta a esta pregunta resalta que el 40% de 

los evaluados están satisfecho con que el líder realiza esta actividad con bastante frecuencia, 

demostrando un buen nivel del liderazgo y simpatía sobre sus liderados o subalternos. 

 La evaluación del líder en la pregunta 8, Anexo 1 que refiere “¿En qué medida tu líder 

entiende tus problemas en el trabajo y tus necesidades?”. La respuesta a ella resulta que el 39% 

de los evaluados confirma que el líder apuesta Bastante de ellos, en la que podemos considerar 

que tenemos un liderazgo muy empático a los problemas del personal bajo su mando. Este es un 

nivel aceptable de liderazgo, donde aún existen brechas u oportunidades para seguir fortaleciendo 

esta área humana de la empresa. 
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La pregunta 9, refiere al reconocimiento del líder al trabajo que realizan sus subalternos u 

operativos. Con la pregunta “¿Cómo de bien reconoce tu líder tu potencial en tu trabajo?”. En 

respuesta a ello existen un nivel muy aceptable del liderazgo con 53% en Gran parte de 

reconocimiento al trabajo realizado por el personal bajo su mando.   

Tabla 5 Resultados de Variable Liderazgo 

N° % N° %

1. Ninguna 3 4% 1. Ninguna 5 6%

2. Pocas 5 6% 2. Pocas 5 6%

3. Moderadas 17 21% 3. Moderadas 26 33%

4. Altas 39 49% 4. Altas 32 40%

5. Muy altas 16 20% 5. Muy altas 12 15%

80 100% 80 100%

10. Resolución de 

problemas

11. Resolución de 

problemas 2

 

Continuando con el análisis de la variable de Liderazgo en el apoyo a la resolución de 

problemas a sus subalternos con la pregunta 10 de “¿Cuáles son las posibilidades de que tu líder 

utilice su poder para ayudarte a resolver problemas de tu trabajo?” y la respuesta a ello fue un 

Alto nivel con 49% de los evaluados qué si reciben ayuda de su líder, siendo el segundo 

porcentaje más alto de esta evaluación. De la misma manera en la pregunta 11 de “¿cuáles son las 

posibilidades de que tu líder te saque de un apuro laboral a su costa?”. Respondieron el 40% de 

los encuestados que el líder si cumple con esta actividad, siendo un nivel bastante aceptable de 

liderazgo. 
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Tabla 6 Resultados de Variable Cultura Organizacional 

N° % N° % N° %

1. Nada 0 0% 1. Ninguno 1 1% 1. Nada 0 0%

2. Poco 4 5% 2. Pocos 6 8% 2. Poco 3 4%

3. Mas o 

menos
16 20% 3. Algunos 25 31%

3. Más o 

menos
6 8%

4. Mucho 46 58%
4. Casi 

todos
28 35% 4. Mediamente 23 29%

5. Todo 14 18% 5. Todos 20 25% 5. Totalmente 48 60%

80 100% 80 100% 80 100%

12. Evaluando la cultura
13. Elementos de la 

cultura

14. Comprometidos con la 

cultura

 

Como se definió la cultura organizacional es una filosofía de trabajo que ha adoptado la 

organización para demostrar una forma ordena y desarrollada con fundamentos sustentados y 

soportados en creencias reales, experimentada en el campo de acción de la empresa. En la tabla 6, 

se evalúa qué tanto el personal de planta conoce, aplica, cree en la filosofía implantada en la 

organización expresada con los valores institucionales definidos ya en el anexo 2 del Código de 

Ética y Conducta de la organización, y que son:  

❖ Vocación de servicio 

❖ Respeto y cumplimiento de políticas 

❖ Honestidad y Transparencia 

❖ Innovación 

❖ Efectividad = Eficiencia + Eficacia + Sostenibilidad 

❖ Alegría 

La pregunta 12, refiere “¿Qué entiende por la cultura de la organización (CULTURA 

PANASA)?”. Donde el personal se ha pronunciado con un nivel de 58 % (Mucho) de los 

encuestados que si entienden la cultura de la organización. 

Con respecto a los elementos o valores institucionales implantados, con la pregunta 13 de 

“¿conoce los elementos de la cultura de la organización?”. El 35% de los encuestados han 

manifestados qué si conocen Casi todos los elementos de la cultura de la organización, el 31% 
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que conocen Algunos de los elementos de la cultura. Por lo que se observa que todavía quedan 

oportunidades de mejoras, para que todo el personal conozca los valores institucionales. Los 

cuales puede ser con campañas de difusión, concursos con incentivos y otros métodos que en los 

cuales se puede utilizar la tecnología para lograr este objetivo. 

La pregunta 14, que refiere a “¿Qué tan comprometido estas con la cultura de la 

organización”? el personal se ha manifestado respondiendo que el 60% está Totalmente 

comprometido con esta filosofía organizacional. El cual es un buen indicativo de la salud de la 

empresa de trabajar con una buena costumbre o buenas prácticas laborales. Falta más, pero es un 

buen avance que en 5 años tenemos un buen nivel de aceptación de trabajar con cultura. De la 

brecha aun por alcanzar, la organización se debe trazar metas u objetivos para incrementar el 

nivel de aceptación al 80 % en uno o dos años más. 

Tabla 7 Resultados de Variable Cultura Organizacional 

N° % N° % N° %

1. Raramente 10 13% 1. Raramente 9 11% 1. Nada 0 0%

2. Ocasionalmente 10 13% 2. Ocasionalmente 7 9% 2. Poca 5 6%

3. Aveces 14 18% 3. Aveces 12 15% 3. Mediana 11 14%

4. Con bastante 

frecuencia
31 39%

4. Con bastante 

frecuencia
33 41% 4. Mediamente 22 28%

5. Muy 

frecuentemente
15 19%

5. Muy 

frecuentemente
19 24%

5. Muy 

comprometida
42 53%

80 100% 80 100% 80 100%

15. Socialización de la cultura 16. Socialización de cultura 2
17. Compromiso 

organizacional

 

La pregunta 15, donde se centra en el nivel de socialización de la cultura hacia el personal 

evaluado con “¿con que frecuencia te habla tu líder de la Cultura de la Organización?”, el 

resultado muestra que el 39 % lo hace Con bastante frecuencia. De la misma manera es un nivel 

bajo que también la organización tiene retos por delante para mejorar con la socialización de la 

Cultura Organizacional. La pregunta 16, es similar que trata de la socialización o compartimiento 

de los indicadores o índices con “¿con que frecuencia te habla tu líder de los resultados 
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productivos, proyectos y mejoras de tu organización?” y la respuesta es 41% que lo hacen o 

reciben información con bastante frecuencia. 

Y cuando se trata del compromiso que tiene la empresa con la Cultura Organizacional, 

como se plante en la pregunta 17 con “¿consideras que la organización está comprometida con la 

Cultura?”, existe una buena respuesta con el 53% respondiendo qué si ven, palpan, verifican que 

la organización si está muy comprometida con lo implementado hace 5 años atrás, que existe un 

mejor clima laboral comparada antes de su implementación, que  falta por hacer, pero con 

optimismo que se pueden hacer mejoras con trabajo en equipo que nos caracterización como 

empresa.  

Tabla 8 Resultados de Variable Cultura Organizacional 

N° % N° %

1. Compromiso 12 15% Si 59 74%

2. Talleres 6 8% No 21 26%

3. Entrenamiento 5 6% 80 100%

4. Difusión 8 10%

5. Comunicación 16 20%

6. Todas las 

anteriores
33 41%

80 100%

18. Mejora de la cultura 19. Cultura vivida

 

 Para terminar con este análisis de los resultados de la encuesta, la tabla 8, se plantea una 

penúltima pregunta 18 con “¿qué se necesita para mejorar la cultura de la organización?”. La idea 

es hacer participar a los evaluados en las soluciones que se deben plantear para seguir mejorando 

la cultura de la organización con buenas prácticas y solidas que permita a la empresa ser más 

eficiente, sostenible y sostenible con una buena responsabilidad social demostrable, cumpliendo 

las normativas estatales y privadas. Las respuestas indican que el 41% de los evaluados, se debe 

plantear metas para mejorar en todos los factores consultados como: 1. Compromiso, 2. Talleres, 
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3. Entrenamiento, 4. Difusión, 5. Comunicación; y la comunicación premura con el 20%, opinan 

que es uno del aspecto muy importante para considerarlos como meta, después demostrar 

compromiso que tiene el 15% y tercero la difusión que tiene un nivel de 10% de opinión a 

considerarlo para mejoras.  

 El personal de la empresa, principalmente el personal objeto de este estudio siente un 

cambio y que lo manifiestan en la última pregunta 19 con “¿sientes que vives la cultura de la 

organización?” (cultura vivida). El 74% de los encuestados manifiestan qué si viven la cultura. A 

pesar de las observaciones que se han tenido en las preguntas anteriores; quedan brechas como 

este 26% de los que han manifestado que dentro de la organización no se vive la cultura, por lo 

tanto, a pesar de ser un nivel bajo podrías decir que son debilidades que se tienen dentro de la 

organización y que necesitan ser tratadas o atendidas con el fin de que esas debilidades se 

conviertan en Fortalezas. 
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Tabla 9 Análisis de resultados 

 

Variable Definición conceptual Preg. Dimensiones / Indicadores

1 Sexo Varón 95%

2 Años de servicio o experiencia 10-20 años 50%

3 Tiempo que labora en la empresa 10-20 Años 55%

4 Area-Sección dónde labora Técnico 68%

5 Estado civil Casado 69%

Bachiller técnico 24%

Tecnólogo 26%

Tercer nivel 35%

Cuarto nivel 15%

7 Nivel de satisfacción Con bastante frecuencia 40%

8 Empatía Bastante de ellos 39%

9 Influencia o Reconocimiento En gran parte 53%

10 Capacidad o Resolución de problemas 49%

Humildad

Comunicación 

Mucho 58%

Casi todos 35%

14 Compromiso miembros Totalmente 60%

15 39%

16 41%

17 Compromiso empresarial Muy comprometida 53%

18

Mejora de cultura (Compromiso, 

talleres, entrenamiento, difusión, 

comunicación)

Todas las anteriores 41%

19 Cultura vivida Sí 74%

6

11

12-13

Altas
40%

Socialización (compartir, indicadores) Con bastante frecuencia

Resultados

Nivel Estudio

Evaluación (entender, conocer)

Características 

Sociodemográficas

Conjunto de características 

biológicas que están presentes en 

la población objeto de estudio.

Liderazgo

La habilidad esencial de inspirar 

a los miembros del grupo al que 

dirige

Cultura Organizacional

El patrón de comportamiento 

desarrollado por una 

organización y sus miembros, 

trasmitido a los nuevos como la 

manera correcta de percibir, 

pensar y sentir en cada labor.
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CONCLUSIONES 

 La selección de personal cuando se trata de acoplarse a una visión y misión cultural de 

una organización es de alta relevancia, es considerado para muchos eruditos que las personas son 

de gran valor para los objetivos de una empresa (Bravo, 2022), de ellas depende el éxito o fracaso 

de la estrategia empresarial. Por eso es de vital importancia prestar atención y tener todo el apoyo 

de la alta dirección, porque a partir de ello nacerán o se desarrollarán los líderes que serán los 

encargados de difundir e influenciar en los demás y provocar una fuerza de cambio incalculable, 

convirtiendo a la organización potencialmente competitiva.  

La cultura organizacional como se ha definido desde algunos puntos de vista, aquí uno de 

ellos es el conjunto practicas (hábitos), creencias y valores, que genera identidad, compromiso y 

pertenencia en los miembros de la empresa. La cultura organizacional como es de esperarse 

cambia continuamente debido a factores que moldean el comportamiento de las personas, sean 

estos individuales o colectivos. Las personas mientras más experiencias adquieren, se puede decir 

que mejora su cultura, así mismo si no hay esfuerzo en el mismo, esta cultura se mantendrá 

estancada, no permitiendo mejorar sus procesos de acuerdo con la misión y visión empresarial.  

 Se ha comprobado por muchos autores, que no hay métodos, modelos o instrumentos para 

evaluar de manera eficiente y exacta la cultura organizacional, debido a los cambios y 

comportamiento de las personas, sus culturas (raza) de acuerdo de la región, ambiente geográfico 

y otros. Por lo tanto, se considera a la cultura organizacional como un sistema complejo, difícil de 

predecir, pero es necesario que los directivos de las empresas adopten mecanismos para 

monitorear de una manera aproximada su cultura, y que le permita tomar decisiones en base a 

esas evaluaciones. 

 De lo visto, observado e investigado, es saludable monitorear la cultura organizacional, 

debido a ello se recomienda realizar evaluaciones o mediciones frecuentes con el fin de 

identificar mejoras, debido a los cambios significativos económico, social, ambiental, 

tecnológicos y políticos que influyen en el comportamiento de los países, organizaciones, 

sociedades y personas. Por tanto, estas mediciones de la cultura organizacional deben estar 

dirigidas para realizar cuantificar variables como las razones de este estudio del liderazgo y 
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cultura, así mismo como ambientales, económicos, sostenibilidad, sustentabilidad, seguridad, 

productividad y otros.  

 Por otro lado, este estudio deja conocer cómo se encuentra el nivel de liderazgo, y qué 

tanto ha influido este en el comportamiento, aptitudes, creencias, buenas prácticas de trabajo al 

interior de los departamentos o sub-áreas evaluadas, conocida mejor como la Cultura 

Organizacional (CULTURA PANASA). Se tiene una idea más clara y cómo se ha avanzado o 

madurado dentro de la organización. Aún existen brechas que cumplir, pero seguro se seguirán 

llenando si no se pierde el horizonte que se tiene como empresa, formando mejor al personal, 

principalmente los de puestos o posiciones claves para ejercer el Liderazgo que se requiere para 

seguir con la transformación y/o cambio en el resto de personal o personas bajo sus mandos. 

También la organización debe seguir facilitando todas las herramientas para fortalecer o que el 

personal dentro de la misma viva, practique, difunda, trasmitan los valores de la cultura como la 

Vocación al Servicio, Respecto y cumplimiento de políticas, Honestidad y Transparencia, 

Innovación, Efectividad y Alegría, anunciado en el Anexo 2, haciéndola un estilo de vida dentro 

de ella. 
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ANEXO 2: Código de Ética y Conducto de Papelera Nacional S.A. 
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