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RESUMEN

En un entorno dinámico, las medianas empresas 
del cantón La Maná (Cotopaxi) enfrentan desafíos 
derivados de cambios económicos, tecnológicos y 
sociales que exigen adaptaciones culturales para 
mejorar su rendimiento. Este estudio analiza la re-
lación entre estrategias de cambio cultural como li-
derazgo y reconocimiento y dos indicadores clave: 
eficiencia operativa y clima organizacional. Con un 
enfoque correlacional no experimental y una mues-
tra por conveniencia de 80 colaboradores en cua-
tro empresas, se aplicó un cuestionario con escala 
Likert, validado con alfa de Cronbach entre 0,70 
y 0,82. Aunque se confirmó la heterogeneidad de 
género por área, no se hallaron correlaciones sig-
nificativas entre las variables planteadas (cambio 
cultural, liderazgo, reconocimiento) y los indicado-
res analizados, lo que sugiere que estas prácticas 
no explican por sí solas el desempeño organiza-
cional. Los hallazgos apuntan a la necesidad de 
considerar factores como el soporte institucional y 
la sensibilidad de los instrumentos utilizados, reco-
mendando enfoques integrales de gestión humana 
que combinen liderazgo, comunicación y sistemas 
de recompensa. Además, el estudio aporta elemen-
tos útiles para diseñar políticas inclusivas, mejorar 
herramientas diagnósticas y desarrollar programas 
que fortalezcan la efectividad de las medianas em-
presas ecuatorianas.

Palabras clave: 

Cultura organizacional, cambio cultural, eficiencia 
operativa, clima organizacional, PYMES.

ABSTRACT

In a dynamic environment, medium-sized compa-
nies in the canton of La Maná (Cotopaxi) face cha-
llenges stemming from economic, technological, 
and social changes that demand cultural adapta-
tions to improve performance. This study analyzes 
the relationship between cultural change strategies 
such as leadership and recognition—and two key 
indicators: operational efficiency and organizational 
climate. Using a non-experimental correlational de-
sign and a convenience sample of 80 employees 
across four companies, a Likert-scale questionnaire 
was applied, with internal reliability confirmed throu-
gh Cronbach’s alpha ranging from 0.70 to 0.82. 
Although gender heterogeneity across work areas 
was confirmed, no significant correlations were 
found between the proposed variables (cultural 
change, leadership, recognition) and the analyzed 
indicators, suggesting that these practices alone 
do not explain organizational performance. The fin-
dings highlight the need to consider factors such 
as institutional support and the sensitivity of the ins-
truments used, recommending integrated human 
resource management approaches that combine 
leadership, communication, and reward systems. 
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Additionally, the study provides useful insights for desig-
ning inclusive policies, improving diagnostic tools, and 
developing programs that strengthen the effectiveness of 
Ecuadorian medium-sized enterprises.

Keywords: 

Organizational culture, cultural change, operational effi-
ciency, organizational climate, SMEs.

INTRODUCCIÓN

En un entorno empresarial dinámico, la capacidad de 
adaptarse y evolucionar culturalmente se ha vuelto cru-
cial para la supervivencia organizacional. Las medianas 
empresas del cantón La Maná provincia de Cotopaxi, 
Ecuador, no son la excepción; enfrentan desafíos signifi-
cativos derivados de cambios económicos, tecnológicos 
y sociales. La ausencia de grandes industrias en la loca-
lidad destaca que la economía local depende principal-
mente de micro, pequeñas y medianas empresas​.

 Estas empresas representan el núcleo del desarrollo 
económico, por lo que su desempeño tiene implicacio-
nes directas en el bienestar socioeconómico del cantón. 
Sin embargo, estadísticas nacionales revelan que las me-
dianas empresas conforman solo alrededor del 2% del 
total de empresas en Ecuador, estando la gran mayoría 
concentradas en micro y pequeñas unidades de nego-
cio (Banco de Desarrollo de América Latina y el Caribe, 
2023). Esta realidad sugiere que, además de ser pocas 
en número, las empresas medianas enfrentan presiones 
para lograr competitividad frente a compañías de mayor 
tamaño y a un entorno cambiante.

En este contexto, surge la necesidad de implementar es-
trategias de cambio cultural que permitan a las empre-
sas medianas mejorar su rendimiento y adaptabilidad. La 
cultura organizacional se entiende como el conjunto de 
valores, creencias, prácticas y supuestos compartidos 
que guían el comportamiento de los miembros de una or-
ganización (Schein, 2019). Una cultura sólida y alineada 
con la estrategia puede constituir una ventaja competitiva 
sostenible al fomentar el intercambio de conocimientos y 
la innovación, lo cual fortalece los procesos operativos y 
genera rendimientos superiores (Azeem et al., 2021). 

Por el contrario, una cultura organizacional disfuncional 
o tóxica incrementa la rotación de personal, disminu-
ye el compromiso y reduce la productividad, actuando 
como freno al crecimiento empresarial (Robinson, 2022). 
Estudios clásicos encontraron correlación positiva entre 
la fortaleza cultural y el desempeño financiero a largo pla-
zo, especialmente cuando la cultura se adapta al entorno 
y apoya la estrategia de la empresa. En Ecuador, investi-
gaciones recientes confirman la importancia de la cultu-
ra corporativa: las pymes con culturas organizacionales 
sólidas tienden a ser más innovadoras y competitivas in-
cluso en entornos emergentes. No obstante, muchas or-
ganizaciones medianas de cantones como La Maná en la 

provincia de Cotopaxi no cuentan con programas estruc-
turados de cambio cultural, lo que limita su capacidad de 
respuesta ante la crisis y cambios mencionados (Araque 
et al., 2022).

Dado que las medianas empresas del cantón La Maná 
provincia de Cotopaxi contribuyen significativamente 
al empleo local y al encadenamiento productivo provin-
cial, mejorar su rendimiento es prioritario para impulsar 
la economía regional. Reportes locales señalan que la 
falta de estrategias adecuadas está vinculada a proble-
mas de productividad y competitividad en estas organi-
zaciones. En particular, factores culturales internos como 
la resistencia al cambio, estilos de liderazgo tradicionales 
o comunicación organizacional deficiente podrían estar 
incidiendo negativamente en la adaptación a nuevas con-
diciones de mercado. 

Transformar la cultura organizacional ofrece una vía para 
fortalecer el compromiso del talento humano, la inno-
vación y la orientación al cliente, factores que a su vez 
mejoran indicadores de rendimiento como la satisfacción 
del cliente, las ventas y la rentabilidad (Gálvez-Albarracín 
& García Pérez, 2009). Además, la revisión de literatura 
sugiere que intervenciones en la cultura interna pueden 
tener impacto incluso mayor que inversiones financieras 
en ciertos contextos pymes​, dado que permiten alinear a 
todo el personal hacia objetivos comunes.

Las medianas empresas del cantón La Maná provincia de 
Cotopaxi exhiben un rendimiento variable en términos de 
crecimiento y sostenibilidad. Se presume que prácticas 
culturales obsoletas o poco efectivas dentro de estas or-
ganizaciones están limitando su desempeño (Denison & 
Mishra, 1995; Brahm & Poblete, 2024). 

La cultura organizacional se define como “el conjunto 
de valores, creencias, rituales, normas y supuestos bási-
cos que comparten los miembros de una organización 
y que guían su comportamiento” (Schein, 2019). Es un 
constructo complejo que se manifiesta en prácticas coti-
dianas, historias corporativas, lenguaje interno, símbolos 
y hábitos compartidos. Una cultura sólida proporciona 
identidad a la empresa y cohesiona al personal, pero tam-
bién puede convertirse en un obstáculo si sus valores se 
vuelven obsoletos frente a nuevas realidades. 

En un mundo de cambios acelerados, el cambio organi-
zacional particularmente el cambio cultural es inevitable 
para mantener la relevancia (Castillo, 2019). Se entiende 
por cambio cultural el proceso de transformación delibe-
rada de los valores y comportamientos predominantes en 
la empresa, orientándolo hacia una nueva visión estra-
tégica. A diferencia de cambios estructurales o tecnoló-
gicos, el cambio cultural es más lento y complejo, pues 
involucra desaprender hábitos arraigados y adoptar nue-
vas formas de pensar y actuar.

Diversos autores han estudiado cómo gestionar el cam-
bio cultural de forma efectiva. Azeem et al., (2021), en su 
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estudio destacaron que las empresas con culturas adap-
tativas, aquellas que responden proactivamente a los 
cambios del entorno logran superar significativamente en 
desempeño a aquellas con culturas rígidas. Sin embargo, 
advirtieron que no se trata solo de tener una cultura fuer-
te, sino de alinear la cultura con la estrategia y el entorno​. 

De igual forma, Cameron & Quinn (2021), proponen el 
modelo del Competing Values Framework, que ayuda a 
diagnosticar la cultura actual de una organización y plani-
ficar cambios hacia la cultura deseada. Este enfoque su-
giere que no existe una cultura “ideal” universal, sino que 
la eficacia cultural depende de la congruencia con los 
objetivos estratégicos y demandas externas: por ejemplo, 
culturas orientadas al mercado y la competencia pueden 
impulsar el rendimiento en entornos dinámicos, mientras 
que culturas de clan (orientadas al equipo y la participa-
ción) fomentan la cohesión interna y la satisfacción del 
personal​.

Implementar un cambio cultural exitoso requiere estrate-
gias integrales. La literatura sugiere múltiples estrategias 
de intervención cultural, entre las cuales destacan:

Los líderes organizacionales son agentes clave en la for-
mación y cambio de la cultura (Schein, 2019). Su compro-
miso visible con los nuevos valores es fundamental. Un 
liderazgo transformacional que inspire una visión com-
partida facilita que los empleados adopten el cambio. 
Cuando la alta gerencia modela los comportamientos de-
seados –por ejemplo, fomentando la innovación, la ética 
o el enfoque al cliente– envía un poderoso mensaje sobre 
qué valores deben guiar el trabajo diario.

Comunicarse de manera eficaz durante el proceso de 
cambio es esencial para alinear al equipo. Esto implica 
difundir claramente la visión de cambio, los nuevos valo-
res esperados y las razones detrás de la transformación. 
Una comunicación abierta reduce la incertidumbre y los 
rumores, aumentando la confianza del personal en la di-
rección tomada (Denison et al., 2011). Estudios indican 
que prácticas como reuniones periódicas, retroalimenta-
ción continua y canales participativos ayudan a reforzar y 
perpetuar los valores culturales deseados​.

Los sistemas de reconocimiento actúan como reforza-
dores potentes de la cultura. Deci y Ryan (1985, cit. en 
Llumitaxi-Villacís et al., 2024) evidenciaron que recono-
cer y recompensar los comportamientos alineados con la 
nueva cultura (por ejemplo, trabajo en equipo, servicio al 
cliente, innovación) aumenta la motivación intrínseca de 
los empleados​. Herramientas como “empleado del mes”, 
bonificaciones por logro de objetivos culturales, elogios 
públicos envían una señal clara de qué conductas se va-
loran en la organización. De esta forma, la política de re-
cursos humanos apoya el cambio cultural al realinear in-
centivos con los objetivos culturales (Gouldsberry, 2024).

Para cambiar la cultura, a menudo es necesario desarro-
llar nuevas habilidades y competencias en el personal 

(Kanter, 1983). La capacitación actúa en dos niveles: 
primero, transmite conocimiento y técnicas acordes a 
los nuevos valores (por ejemplo, cursos de atención al 
cliente para fortalecer una cultura de servicio); segundo, 
demuestra la inversión de la empresa en sus empleados, 
lo cual genera compromiso. Ofrecer oportunidades de 
desarrollo profesional continuo refuerza una cultura de 
mejora y aprendizaje constante​. En medianas empresas 
ecuatorianas, se ha observado que la falta de capaci-
tación es uno de los obstáculos más comunes para la 
adaptación cultural​. Por tanto, programas de formación, 
coaching y talleres vivenciales son estrategias recomen-
dadas para moldear actitudes y comportamientos en la 
dirección deseada.

El entorno laboral –físico y psicológico– influye en la cultu-
ra. Locke (1976) argumentó que un ambiente positivo, con 
condiciones adecuadas de trabajo, equilibrio vida-trabajo 
y clima de colaboración, eleva la satisfacción y producti-
vidad​. Estrategias concretas incluyen implantar políticas 
de flexibilidad horaria, bienestar laboral, actividades de 
integración de equipo, y espacios que faciliten la interac-
ción (p. ej., áreas comunes agradables). Un entorno de 
apoyo y colaboración contribuye a que el personal adop-
te los valores organizacionales con mayor disposición, 
reduciendo la resistencia al cambio. La participación de 
los empleados en la toma de decisiones y en iniciativas 
de mejora también fortalece el sentido de pertenencia y 
la internalización de la cultura (Hatch & Schultz, 2002).

En contextos cambiantes, la cultura debe enfatizar la 
adaptabilidad al entorno. Esto implica inculcar valores de 
flexibilidad, innovación y apertura al cambio. Las organi-
zaciones pueden establecer equipos de mejora continua, 
prácticas de benchmarking e incentivos a las ideas nue-
vas, lo cual alimenta una cultura innovadora. Empresas 
con culturas adaptables reaccionan más rápido a tenden-
cias del mercado y oportunidades emergentes, traducién-
dose en mejor rendimiento a largo plazo​. Kotter (1996) 
sostiene que “la única ventaja competitiva sostenible es la 
habilidad de aprender más rápido que la competencia”, 
por ello una cultura orientada al aprendizaje continuo se 
vuelve un activo estratégico. 

Estas estrategias, implementadas de forma integrada y 
sostenida en el tiempo, conforman el núcleo de un pro-
ceso de cambio cultural exitoso. Cabe destacar que no 
existe una receta única: cada empresa puede requerir 
una combinación distinta según su diagnóstico cultural 
inicial. Por ejemplo, algunas organizaciones quizás nece-
siten priorizar la mejora de la comunicación interna, mien-
tras que otras deban enfocarse en instaurar sistemas de 
recompensa adecuados. Un paso aconsejado por la lite-
ratura es realizar primero un diagnóstico cultural (p. ej., a 
través de encuestas de clima, entrevistas o cuestionarios 
tipo OCAI de Cameron & Quinn (2021), para identificar 
brechas entre la cultura actual y la deseada. A partir de 
allí se planifica la intervención, se ejecutan las estrategias 
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seleccionadas y se monitorea el progreso, haciendo ajus-
tes según sea necesario.

Estudios respaldan la noción de que una cultura orga-
nizacional fuerte y alineada impacta positivamente en el 
rendimiento (Denison et al., 2011; Llumitaxi et al., 2024). 
El rendimiento empresarial puede conceptualizarse de 
diversas formas: rendimiento financiero (ventas, rentabi-
lidad, cuota de mercado), rendimiento operativo (produc-
tividad, calidad), desempeño del personal (satisfacción 
laboral, rotación, compromiso) e incluso rendimiento a 
nivel innovación: desarrollo de nuevos productos, adap-
tabilidad. La cultura influye en estos ámbitos a través de 
mecanismos como la motivación y comportamiento de 
los empleados, la coordinación interna y la capacidad de 
atraer y retener talento.

Por ejemplo, una cultura que valora la calidad y mejora 
continua llevará a empleados más atentos a los detalles, 
reduciendo errores y mejorando la eficiencia operativa. 
Una cultura centrada en el cliente fomentará empleados 
empáticos y proactivos en el servicio, elevando la satis-
facción del consumidor y las ventas repetitivas​.

Investigaciones en pymes latinoamericanas ofrecen evi-
dencia empírica de esta relación. Gálvez-Albarracín & 
García Pérez de Lema (2009), encontraron que en peque-
ñas empresas colombianas una correlación significativa 
entre la orientación cultural y el desempeño con culturas 
de innovación y participativas lograron mayores creci-
mientos en ventas y niveles de productividad, en compa-
ración con aquellas con culturas conservadoras. 

En Ecuador, Tulcanaza et al. (2021), analizaron la cultu-
ra en pymes del sector servicios y resaltaron que ciertos 
valores culturales como la orientación al cliente, trabajo 
en equipo y la responsabilidad se asocian con mejores 
resultados en satisfacción del cliente y reputación del 
negocio. Asimismo, Llumitaxi et al. (2024), abarcando in-
vestigaciones globales de las dos últimas décadas con-
cluye que, pese a las diferencias contextuales, la cultura 
organizacional incide de manera consistente en diversos 
indicadores de rendimiento en pymes, afectando tantas 
métricas financieras y de capital humano e innovación​.

También se señala que la relación cultura y rendimiento 
puede estar mediada por otros factores. Denison et al. 
(2011), proponen que la cultura favorece el rendimiento 
principalmente cuando habilita la implementación efec-
tiva de la estrategia de la empresa. Es decir, poco sirve 
una cultura abierta e innovadora si la organización carece 
de una estrategia clara. En ese sentido, la cultura organi-
zacional y la estrategia deben complementarse: la cultura 
provee el contexto social para ejecutar la estrategia con 
éxito. Otros investigadores han encontrado que el clima 
organizacional y el compromiso de los empleados actúan 
como variables intermedias entre cultura y desempeño 
(Zhang & Li, 2020). Esto sugiere que el cambio cultural 
para mejorar rendimiento debe considerar un enfoque 

holístico, incluyendo también mejoras en clima laboral y 
motivación.

En síntesis, el marco teórico sugiere que cambiar la cultu-
ra organizacional no es un fin en sí mismo, sino un medio 
para potenciar el rendimiento. Las estrategias de cam-
bio cultural adecuadas: liderazgo, comunicación, incen-
tivos, capacitación, ambiente de trabajo y adaptabilidad 
pueden conducir a una cultura alineada con objetivos 
estratégicos y a un personal más comprometido. Como 
resultado, las empresas medianas podrían experimentar 
mejoras en su eficiencia, calidad de servicio, innovación 
y, en último término, en sus resultados financieros. 

Sin una cultura organizacional adaptativa y orientada a la 
excelencia, esfuerzos aislados de mejora (introducir nue-
va tecnología o técnicas de marketing) pueden fracasar 
debido a la falta de alineación de los empleados con el 
cambio. Por ende, surge la pregunta central: ¿En qué me-
dida la implementación de estrategias de cambio cultural 
puede mejorar el rendimiento de las empresas medianas 
del cantón La Maná en la provincia de Cotopaxi? Resolver 
esta incógnita permitirá diseñar pautas de acción concre-
tas para directivos y consultores enfocados en elevar la 
competitividad de este importante segmento empresarial.

El presente estudio tiene como objetivo general analizar 
el impacto de las estrategias de cambio cultural en el ren-
dimiento de las medianas empresas del cantón La Maná, 
determinando cuáles prácticas de gestión cultural inci-
den positivamente en indicadores clave de desempeño 
organizacional. 

Para ello, en primer lugar se diagnostica la situación actual 
de la cultura organizacional en dichas empresas, identifi-
cando sus fortalezas y debilidades; en segundo lugar, se 
propone un modelo conceptual que vincula variables cul-
turales como estilos de liderazgo, comunicación interna, 
incentivos y adaptabilidad con el rendimiento empresa-
rial; en tercer lugar, se evalúa de manera empírica, me-
diante un enfoque cuantitativo correlacional, la relación 
entre la adopción de determinadas estrategias de cambio 
cultural y mejoras en el desempeño (entendido como efi-
ciencia operativa, crecimiento de ventas y satisfacción de 
los empleados, entre otros); y, finalmente, se comparan 
los hallazgos con estudios similares en otros cantones o 
regiones para contextualizar los resultados y ofrecer reco-
mendaciones adaptadas al entorno ecuatoriano.

Este artículo científico aborda una problemática relevan-
te para la administración de empresas en economías en 
crecimiento: cómo gestionar el cambio cultural para po-
tenciar la efectividad organizacional.

MATERIALES Y MÉTODOS 

Se empleó un diseño no experimental, de tipo correla-
cional, que permite examinar la relación entre variables 
culturales y desempeño organizacional sin manipulación 
deliberada de las mismas (Creswell, 2014).



128

Volumen 3 | Número 3 |  Septiembre - 2025

El universo estuvo compuesto por 159 medianas em-
presas registradas en el REEM (Registro Estadístico de 
Empresas de Ecuador). De ellas, seis empresas acepta-
ron en primera instancia colaborar con la investigación; 
finalmente, cuatro medianas empresas autorizaron la re-
colección de datos. A cada empresa se aplicó el cuestio-
nario a 20 informantes, obteniendo una muestra final de 
80 encuestados. La selección fue no probabilística por 
conveniencia, dado el acceso limitado a la totalidad de la 
población (Hair et al., 2010).

Se utilizó el cuestionario estructurado en cuatro bloques, 
con ítems medidos en escalas tipo Likert de 3 a 5 puntos 
y preguntas de selección múltiple binarias para factores 
culturales específicos. La construcción del instrumento se 
basó en estudios previos sobre cultura organizacional y 
desempeño.

Previo al levantamiento, se realizó una prueba piloto con 
10 sujetos de una empresa distinta para ajustar redac-
ción y tiempos de respuesta. Posteriormente, se aplicó el 
cuestionario de manera presencial durante abril de 2025. 

Para el análisis de datos se emplearon los paquetes SPSS 
28 y excel; en primera instancia se calculó estadística 
descriptiva los ítems tipo Likert y frecuencias para las 
variables categóricas. A continuación, se evaluó la con-
fiabilidad interna de los bloques de ítems homogéneos 
mediante el coeficiente alfa de Cronbach, considerando 
aceptable un valor α ≥ 0.70 (Tavakol & Dennick, 2011). 
Posteriormente, se verificó la normalidad de cada ítem 
con el test de Shapiro–Wilk, y frente a desviaciones sig-
nificativas de la normalidad se aplicaron procedimientos 
no paramétricos (Razali & Wah, 2011). Para explorar las 
asociaciones entre las percepciones culturales y los in-
dicadores de desempeño se utilizó el coeficiente rho de 
Spearman (Conover, 1999), se agrupo desde el punto de 
vista conceptual en dos bloques: factores positivos de 
cambio, y barreras o resistencias al cambio (Tabla 1).

Tabla 1. Validación por alfa de Cronbach.

Bloque Alfa de 
Cronbach

Bloque 1 (Percepción del cambio cultural) 0.75

Bloque 2 (Resistencia y aceptación) 0.82

Bloque 3 (Comunicación y liderazgo) 0.79

Bloque 4 (Resultados del cambio) 0.70

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

La tabla 2 muestra a 80 colaboradores de empresas me-
dianas, de los cuales 57 (71,3 %) correspondieron al sexo 
masculino y 23 (28,7 %) al femenino, observándose una 

distribución de género heterogénea por área de trabajo: 
en Administración predominaron los hombres (20; 95,2 
%) frente a 1 mujer (4,8 %); en Operaciones hubo 20 hom-
bres (71,4 %) y 8 mujeres (28,6 %); en Recursos Humanos 
la mayoría fueron mujeres (5; 83,3 %) frente a 1 hombre 
(16,7 %); y en Ventas se registraron 16 hombres (64,0 %) 
y 9 mujeres (36,0 %). Esta concentración de mujeres en 
Recursos Humanos y de hombres en Administración y 
Operaciones podría incidir en las percepciones y dinámi-
cas organizacionales evaluadas posteriormente.

Tabla 2. Distribución por área y sexo.

Tabla cruzada Área y Sexo

Sexo Total

Hombre Mujer

Área

Administración 20 1 21

Operaciones 20 8 28

Recursos Humanos 1 5 6

Ventas 16 9 25

Total 57 23 80

Para evaluar si la distribución conjunta de sexo y área de 
trabajo (tabla 3) se aplicó la prueba de chi-cuadrado de 
Pearson, obteniéndose χ²(3, N = 80) = 15,268, p = 0,002, 
junto con la razón de verosimilitud χ²(3, N = 80) = 16,362, 
p = 0,001; dado que ambos valores p son inferiores a 
0,01, se rechaza la hipótesis nula de independencia, lo 
cual indica que existe una asociación estadísticamente 
significativa entre el sexo y el área de trabajo.

Tabla 3. Pruebas de chi-cuadrado.

Pruebas de chi-cuadrado

  Valor df
Significación 

asintótica 
(bilateral)

Chi-cuadrado de Pear-
son

15,268a 3 0,002

Razón de verosimilitud 16,362 3 0,001

N de casos válidos 80    

La Figura 1 ilustra la distribución de género en cada área 
de la muestra, evidenciando marcadas diferencias: en 
Administración predominan los hombres con 20 casos 
frente a 1 mujer; en Operaciones se observa también ma-
yoría masculina (20 hombres y 8 mujeres); en Recursos 
Humanos la balanza se invierte, con 5 mujeres y solo 1 
hombre; y en Ventas se registran 16 hombres contra 9 
mujeres. Estos resultados reflejan una segregación de 
género consistente con la Tabla 2 y sugieren que las 
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dinámicas y percepciones organizacionales pueden variar significativamente según la composición de género en 
cada unidad de la empresa.

Figura 1. Sexo y área de trabajo.

Tabla 4. Correlaciones.

Comuni-
cación_

int

Lide-
razgo

Colab_
equipo

Valo-
res_
org

Pro-
ce-
sos

Reco-
noci-

miento

Falta_co-
munica-

ción

Falta_li-
derazgo

Resisten-
cia_cam-

bio

Poca_
claridad

Inse-
guri-
dad

Comunicación_
int 1.00 0.11 –0.17 0.001 –0.16 –0.07 0.11 0.15 –0.12 –0.05 –0.22

Liderazgo 0.11 1.00 –0.19 –0.19 –0.15 0.15 0.07 –0.22 –0.02 0.09 0.20

Colab_equipo –0.17 –0.19 1.00 –0.03 –0.08 –0.19 –0.10 0.09 –0.24 0.07 0.18

Valores_org 0.001 –0.19 –0.03 1.00 –0.14 –0.25 0.11 0.04 –0.03 –0.14 –0.03

Procesos –0.16 –0.15 –0.08 –0.14 1.00 –0.03 –0.19 –0.15 –0.02 0.06 ~0.00

Reconocimiento –0.07 0.15 –0.19 –0.25 –0.03 1.00 0.11 0.04 –0.03 –0.14 –0.03

Falta_comunica-
ción 0.11 0.07 –0.10 0.11 –0.19 0.11 1.00 0.15 –0.12 –0.05 –0.22

Falta_liderazgo 0.15 –0.22 0.09 0.04 –0.15 0.04 0.15 1.00 –0.02 0.09 0.20

R e s i s t e n c i a _
cambio –0.12 –0.02 –0.24 –0.03 –0.02 –0.03 –0.12 –0.02 1.00 0.07 0.18

Poca_claridad –0.05 0.09 0.07 –0.14 0.06 –0.14 –0.05 0.09 0.07 1.00 –0.00

Inseguridad –0.22 0.20 0.18 –0.03 0.00 –0.03 –0.22 0.20 0.18 0.00 1.00

Tabla 5. Análisis de correlaciones.

Variables r Interpretación

H1: Cambio cultural vs. Eficiencia (Procesos) –0.14 Correlación débil y negativa; no significativa.

H2: Liderazgo vs. Clima (Colab_equipo) –0.19 Correlación débil y negativa; no significativa.

H3: Reconocimiento vs. Eficiencia (Procesos) –0.03 Prácticamente nula e insignificante.

Se calcularon coeficientes de correlación (tabla 4 y 5) entre las dimensiones de clima organizacional y las barreras 
al cambio, enfocándonos en las hipótesis planteadas: la percepción de cambio cultural frente a la eficiencia operati-
va (Procesos) mostró r = –0,14, indicando una asociación débil, negativa y no significativa; el liderazgo coherente y 
comunicativo con el clima de colaboración (Colab_equipo) presentó r = –0,19, también débil, negativa y no significa-
tiva; y la frecuencia de reconocimiento versus eficiencia operativa (Procesos) arrojó r = –0,03, prácticamente nula e 
insignificante. Asimismo, las demás interrelaciones entre comunicación interna, liderazgo y valores organizacionales 
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se mantuvieron por debajo de 0,22, lo que evidencia la 
ausencia de asociaciones lineales fuertes entre las varia-
bles de clima y las barreras al cambio en esta muestra.

El análisis reveló una correlación negativa débil entre la 
percepción de cambio cultural y la eficiencia operativa 
(r = –0,14), lo cual difiere de la tendencia general repor-
tada en la literatura reciente. Bogale & Debela (2024), 
encontraron, tras una revisión sistemática, que los dis-
tintos rasgos culturales se asocian positivamente con 
indicadores de desempeño y productividad en múltiples 
sectores corporativos. La discrepancia podría explicarse 
por limitaciones de varianza en nuestro cuestionario tal 
como sugieren Tavares y Xie (2024) al advertir que esca-
las poco sensibles pueden atenuar las correlaciones rea-
les o por particularidades contextuales de las empresas 
estudiadas. 

También se demostró la inexistencia de asociación signi-
ficativa entre liderazgo coherente y clima de colaboración 
(r = –0,19) también contrasta con hallazgos de estudios 
de revisión literaria, donde se documenta un efecto ro-
busto del liderazgo sobre el clima y el rendimiento de 
los equipos. Naki (2023), resalta que estilos de liderazgo 
participativo y de apoyo incrementan consistentemen-
te la percepción de bienestar laboral y mejoran tanto la 
cohesión de grupo como los resultados operativos. Esta 
divergencia sugiere explorar variables moderadoras por 
ejemplo, la confianza organizacional o los canales de co-
municación que podrían mediar la relación entre lideraz-
go y clima en nuestro contexto.

Asimismo, el análisis mostró un coeficiente prácticamente 
nulo (r = –0,03), indicando ausencia de vínculo lineal en-
tre la frecuencia de reconocimiento y la eficiencia opera-
tiva. Este hallazgo contrasta con la evidencia de Manzoor 
et al. (2021), quienes demuestran que las recompensas 
intrínsecas, entre ellas el reconocimiento, ejercen un im-
pacto positivo y significativo en la motivación y el desem-
peño de los empleados en PYMES. Nuestros resultados 
podrían reflejar que el reconocimiento aislado no basta 
para impulsar la eficiencia, y que es necesario integrarlo 
dentro de un sistema más amplio de gestión de recursos 
humanos.

CONCLUSIONES

En este estudio se evaluó la asociación entre la percep-
ción de cambio cultural, los estilos de liderazgo y las 
prácticas de reconocimiento con la eficiencia operativa y 
el clima organizacional en una muestra de 80 colaborado-
res de medianas empresas. La prueba de chi-cuadrado 
confirmó una distribución de género significativamente 
heterogénea por área de trabajo, lo que evidencia dife-
rencias que pueden influir en las percepciones organi-
zacionales. Sin embargo, los análisis de correlación no 
respaldaron las tres hipótesis planteadas: la percepción 

de cambio cultural no se asoció positivamente con la efi-
ciencia operativa, el liderazgo coherente y comunicativo 
no mostró relación significativa con el clima de colabora-
ción y la frecuencia de reconocimiento al desempeño no 
presentó vínculo con la eficiencia operativa.

Estos resultados indican que, en el contexto analizado, ni 
el cambio cultural percibido ni las prácticas de liderazgo 
y reconocimiento, consideradas de forma aislada, expli-
can las variaciones en la eficiencia operativa o el clima 
colaborativo. Se plantea así la necesidad de incorporar 
en investigaciones futuras variables como el nivel de apo-
yo organizacional, la claridad de los canales de comu-
nicación o la sensibilidad de las escalas de medición y 
de emplear diseños con muestras más amplias, diversos 
sectores productivos y metodologías mixtas que permitan 
profundizar en los mecanismos internos que vinculan la 
cultura organizacional con el desempeño empresarial.

Este estudio aporta a las medianas empresas varias uti-
lidades prácticas: en primer lugar, ofrece un diagnóstico 
objetivo de cómo se distribuyen género y funciones den-
tro de la organización, lo que permite diseñar políticas de 
gestión de talento y de inclusión más equitativas, ajustan-
do programas de formación y desarrollo a las necesida-
des reales de cada área. 

Además, al mostrar que las prácticas aisladas de cam-
bio cultural, liderazgo y reconocimiento no se asocian 
directamente con mejoras en eficiencia o clima, alerta a 
los directivos sobre la necesidad de adoptar enfoques in-
tegrales de gestión de recursos humanos, por ejemplo, 
combinando programas de reconocimiento con planes 
de formación continua, feedback sistemático y mecanis-
mos de apoyo organizacional para generar impactos me-
dibles en el desempeño.

Por otro lado, los resultados enfatizan la importancia de 
refinar los instrumentos de medición interna y de incorpo-
rar variables de la percepción de apoyo o la claridad de 
los procesos antes de invertir en grandes intervenciones, 
lo que optimiza el uso de recursos. Finalmente, al propo-
ner un marco metodológico claro (análisis χ² y correla-
cional), este estudio sirve como modelo replicable para 
que otras medianas empresas evalúen empíricamente 
sus propias prácticas de cultura, liderazgo y recompen-
sa, fomentando una toma de decisiones basada en datos 
y orientada a la mejora continua.

En conclusión, aunque los resultados no respaldan las 
hipótesis iniciales, el estudio aporta evidencia sobre la 
complejidad de los procesos culturales y gerenciales 
en PYMES, estableciendo un punto de partida para in-
vestigaciones posteriores que indaguen los mecanismos 
intrínsecos que vinculan la cultura organizacional con el 
desempeño empresarial.
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