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RESUMEN

Este estudio analiza la cultura gerencial de ESSOIL S.A. y su relacion con la
identidad organizacional, el desempefio laboral y la productividad de los colaboradores
de la generacion millennial, con el objetivo de proponer un modelo de cultura gerencial
adaptado a sus caracteristicas. La investigacion se desarrollé bajo un enfoque y un
disefio mixto concurrentes, con un componente cuantitativo que utilizé un disefio no
experimental transversal, de alcance correlacional-explicativo, mientras que, el
componente cualitativo empled un disefio fenomenologico centrado en explorar las
experiencias y percepciones de los colaboradores. Los métodos de recoleccion de datos
incluyeron encuestas estructuradas, entrevistas semiestructuradas, observacion directa,
listas de verificacion cualitativas y analisis documental. El diagnostico reveld brechas en
los estilos de liderazgo, la comunicacion interna, la flexibilidad laboral, las
oportunidades de desarrollo profesional y los mecanismos de reconocimiento, las cuales
impactan negativamente en el sentido de pertenencia, la motivacion y el desempefio de
los millennials. Con base en estos hallazgos, se disefio y evalu6 el modelo de cultura
gerencial Millennial-Flex ESSOIL, basado en principios de liderazgo participativo,
comunicacion horizontal, flexibilidad laboral, reconocimiento y desarrollo profesional
continuo, y estd estructurado en subsistemas tedricos, metodologicos y practicos. Los
resultados sugieren que la implementacion de este modelo podria fortalecer la identidad
organizacional e incrementar el desempefio laboral y la productividad del talento
millennial. El estudio contribuye a la comprension de la cultura gerencial adaptativa y
ofrece pautas practicas para la gestion intergeneracional en empresas del sector petrolero

en la Amazonia ecuatoriana.

Palabras clave: cultura gerencial, liderazgo participativo, millennials,

motivacion, productividad.



ABSTRACT

This study analyzes the management culture of ESSOIL S.A. and its relationship
to organizational identity, job performance, and productivity among millennial
employees, with the aim of proposing a management culture model adapted to their
characteristics. The research employed a concurrent mixed-methods approach and
design, with a quantitative component using a non-experimental, cross-sectional,
correlational-explanatory design, and a qualitative component using a phenomenological
design focused on exploring the experiences and perceptions of employees. Data
collection methods included structured surveys, semi-structured interviews, direct
observation, qualitative checklists, and document analysis. The diagnosis revealed gaps
in leadership styles, internal communication, work flexibility, professional development
opportunities, and recognition mechanisms, all of which negatively impact millennials'
sense of belonging, motivation, and performance. Based on these findings, the ESSOIL
Millennial-Flex management culture model was designed and evaluated. This model is
based on principles of participative leadership, horizontal communication, work
flexibility, recognition, and continuous professional development, and is structured into
theoretical, methodological, and practical subsystems. The results suggest that
implementing this model could strengthen organizational identity and increase the job
performance and productivity of millennial talent. The study contributes to the
understanding of adaptive management culture and offers practical guidelines for

intergenerational management in oil companies in the Ecuadorian Amazon.

Keywords: managerial culture, participatory leadership, millennials, motivation,

productivity.
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INTRODUCCION.

A lo largo de las ultimas décadas, la disciplina de la gestion organizacional ha
estado sujeta a reformas complejas e integrales, desencadenadas por cambios
simultaneos de naturaleza estructural, tecnoldgica y sociocultural. La creciente
globalizacion de los mercados ha situado a las empresas en un marco de
interdependencia responsable de ampliar el campo de la competencia y de exigir, de
forma casi universal, elevadas cotas de adaptabilidad, innovacion y eficiencia.
Paralelamente, el acelerado avance de las tecnologias de la informacion ha
reestructurado la gestion de los recursos humanos, la comunicacion interdepartamental y
el disefio de los procesos productivos, aportando nuevas capacidades y obligaciones a

los directivos.

Ademas, un fendmeno mayormente inexplorado que se esta desarrollando
rapidamente ha sido la presencia de varias generaciones en el mismo lugar de trabajo.
Esta configuracion ha cambiado la estructura interna de las organizaciones. La diferencia
en valores, expectativas y estilos de trabajo de las diversas generaciones plantea desafios

unicos, asi como oportunidades para el crecimiento sostenible de las organizaciones.

Abordar la gestion del capital humano requiere, por tanto, una perspectiva
cultural, intergeneracional y estratégica en este caso. La cultura organizacional no debe
concebirse como un conjunto estatico de normas y valores, sino como un sistema
dinamico y evolutivo capaz de adaptarse a las transformaciones del entorno. Dentro de
este sistema, la cultura gerencial ocupa un papel fundamental pues constituye el marco
que guia las decisiones, las relaciones y las practicas de liderazgo cotidiano. Una cultura
gerencial saludable fomenta la cohesion interna mediante habitos colectivos basados en
la confianza; orienta el enfoque productivo al articular propdsitos compartidos; propicia
el aprendizaje continuo al favorecer la asuncion calculada de riesgos, eleva la
satisfaccion de los colaboradores al alinear intereses individuales y objetivos

organizacionales.
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Este escenario ha demostrado la necesidad de revisar, actualizar y reformular los
modelos de cultura gerencial vigentes, ya que muchos de ellos responden a estructuras
jerarquicas, autoritarias y lineales, que no se ajustan a las dindmicas actuales de trabajo
ni a los requerimientos de las nuevas generaciones de empleados. Como se declard
anteriormente, la generacion millennial impacta profundamente las estructuras
organizativas, las estrategias de gestion y el disefio del capital humano debido a sus
rasgos orientados a la innovacion, al trabajo colaborativo, al propoésito y a la busqueda
de un equilibrio entre la vida laboral y personal. No comprender tales expectativas ha
causado fendmenos como una alta rotacion de la fuerza laboral, bajo compromiso

organizacional, baja productividad y climas laborales tensos o poco motivadores.

A pesar de la evolucion del entorno empresarial, muchos modelos tradicionales
de cultura gerencial siguen anclados en paradigmas del siglo pasado, centrados en el
control vertical, la obediencia incuestionable y la estandarizacion de procesos sin
considerar la dimension humana de los colaboradores. Estas culturas organizacionales
rigidas tienden a reprimir la creatividad, desalentar la autonomia y limitar la capacidad
de respuesta ante los cambios del entorno. En este tipo de modelos, los lideres actiian
mas como fiscalizadores que como facilitadores del desarrollo del talento, y los canales
de comunicacion suelen ser unidireccionales, afectando la transparencia y la

participacion de los equipos.

En consecuencia, estos modelos resultan incompatibles con las dindmicas
laborales actuales, donde se valora la horizontalidad, la colaboracién interdisciplinaria,
el aprendizaje continuo y el uso intensivo de la tecnologia para la gestion de procesos y
personas. Esta desconexion entre el modelo de gestion tradicional y las nuevas
exigencias del entorno genera tensiones organizacionales que afectan directamente el
clima laboral, la innovacion interna y, en ultima instancia, el logro de los objetivos

estratégicos.

La generacion millennials, compuesta por personas nacidas entre 1981 y 1994,
ha emergido como un actor clave en el nuevo escenario laboral. Esta generacion ha

crecido en un entorno marcado por el acceso a la tecnologia, la movilidad global, la
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sobreinformacion y la transformacion digital. A diferencia de generaciones precedentes,
los millennials priorizan la realizacion personal sobre la estabilidad economica, valoran
el trabajo con proposito, exigen transparencia en la comunicacion y esperan de sus
lideres empatia, autenticidad y vision estratégica. Autores como Morgan (2020); Duran
(2025); Villacrés e Imacana (2022); y Hernandez y Sanchez (2019) coinciden en que la
gestion efectiva de esta generacion requiere una transformacion profunda de los modelos

de liderazgo y en las estructuras organizativas tradicionales.

Estas caracteristicas, lejos de representar una amenaza para las organizaciones,
pueden convertirse en motores de transformacion si se canalizan adecuadamente a través
de una cultura gerencial alineada a las expectativas generacionales. Para ello, es
necesario abandonar los enfoques verticales y autoritarios, y avanzar hacia modelos
colaborativos, participativos y centrados en el desarrollo humano. Esto implica redisefiar
los sistemas de reconocimiento, fomentar el liderazgo distribuido, implementar canales
de comunicacidn bidireccionales y generar espacios para la innovacion y el aprendizaje

continuo. Es precisamente esta logica la que guia la presente tesis.

En América Latina, muchas organizaciones aiin enfrentan dificultades para
integrar a las nuevas generaciones en sus esquemas de gestion. En sectores
tradicionalmente estructurados como el energético o el industrial, se mantiene una
cultura gerencial centrada en la supervision directa, la jerarquia rigida y la toma de
decisiones unidireccional. ESSOIL S.A., empresa ecuatoriana del sector petrolero
ubicada en el Canton Francisco de Orellana, constituye un caso paradigmatico de esta
situacion. A pesar de su trayectoria consolidada, una estructura operativa definida y
personal calificado, las expectativas de los colaboradores millennials han generado una
brecha creciente con los valores tradicionales que sostienen la gestion corporativa. Este
desajuste se ha traducido en una mayor rotacion, métricas de rendimiento mas bajas y un

clima laboral caracterizado por la apatia y la desmotivacion.

Ante este panorama, resulta impostergable el desarrollo de modelos de cultura
gerencial que, simultdneamente, incorporen una dimension generacional, reconozcan las

mutaciones del contexto ambiental y armonicen las expectativas sociales, tecnologicas y
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administrativas contemporaneas. Bajo esta premisa, esta disertacion doctoral se adscribe
en la linea de investigacion Gestion Gerencial Corporativa de la Universidad de
Innovacion e Investigacion de México. Dicha linea se orienta al disefio de arquitecturas
gerenciales que promuevan la competitividad, el desarrollo humano y la transformacion
cultural mediante enfoques contemporaneos de liderazgo, inteligencia emocional,

evaluacidon por competencias, innovacion organizacional y flexibilidad ante el cambio.

La adscripcion a esta vertiente garantiza una reflexion constante sobre las
problematicas que enfrenta las organizaciones en entornos VUCA (volatiles, inciertos,
complejos y ambiguos) y responde al imperativo de producir saberes de caracter practico

y de inmediata transferencia al &mbito empresarial.

En relacion con la organizacion de la investigacion, esta tesis adopta una
estructura légica y progresiva que permite abordar de manera sistematica el fendmeno
de estudio. Inicia con una contextualizacion tedrica y empirica del problema, seguida de
una delimitacion metodolédgica precisa, y culmina con el disefio, elaboracion y
validacion de una propuesta practica. Esta organizacion asegura la coherencia interna del
trabajo y, permite articular los aportes conceptuales con las evidencias empiricas y los

lineamientos de intervencion.

La investigacion adopta un enfoque interdisciplinario que integra conocimientos
de administracion, psicologia organizacional, sociologia del trabajo y gestion del
cambio, lo que enriquece el andlisis y fortalece las conclusiones. Los principales aportes
se exponen en el Capitulol: Proyeccion de la Investigacion. Alli se analizan los aportes
de autores recientes como Duran (2025), quien profundiza en los estilos de liderazgo
centrados en el colaborador; Moscoso (2023), quien examina la resistencia generacional
en culturas organizacionales tradicionales y Almeida (2019), que propone un modelo de
gestion del cambio centrado en las emociones organizacionales. También se destacan
estudios internacionales como el de Diaz (2022), que analiza el liderazgo empético en la
gestion millennial, y el de Morgan (2020), que documenta practicas exitosas de cultura

organizacional en empresas globales con alta presencia de jovenes colaboradores.
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Para conformar el estado del arte que sustenta la presente indagacion, se han
analizado fuentes académicas relevantes, producidas en el quinquenio mas reciente, que
tratan el objeto de estudio desde multiples enfoques. Se incluyeron, en este examen,
disertaciones de grado doctoral, asi como articulos en revistas de indexacion nacional e
internacional. Por ejemplo, la tesis de Villacrés e Imacafia (2022) aporta una vision
contextualizada sobre la gestion del talento joven en el sector privado ecuatoriano,
mientras que el estudio de Hernandez y Sanchez (2019) analiza los impactos del

liderazgo tradicional en la motivacion de equipos multigeneracionales.

Estos trabajos han sido fundamentales para enmarcar la probleméatica de ESSOIL
S.A. en un contexto mas amplio, evidenciando que las tensiones entre cultura
organizacional y expectativas generacionales constituyen una tendencia global que

requiere respuestas innovadoras y contextualizadas.

A nivel nacional, diversos estudios han evidenciado la urgencia de adecuar la
cultura gerencial a los desafios generacionales. Investigaciones como las de Moscoso
(2023) y Pazmiio (2020), han identificado que la falta de inclusion de los millennials en
los procesos de toma de decisiones, la ausencia de retroalimentacion constante y la
escasa flexibilidad son factores que limitan su compromiso y reducen su productividad.
De forma complementaria, Almeida (2019) plantea como prioridad la inclusion de
marcos de gestion del cambio que reconozcan tanto el tejido cultural de la entidad como
las dindmicas motivacionales de los actores. Los resultados analiticos han sustentado la
concepcion de esta investigacion, evidenciando de forma sistematica el vinculo entre los
patrones culturales directivos, las variables motivacionales y el rendimiento en el
contexto intergeneracional. A nivel regional estudios como el de Duran (2025)
evidencian como el liderazgo tradicional se encuentra en crisis frente a las demandas de

las nuevas generaciones en América Latina.

En Ecuador, Villacrés e Imacafia (2022) realizaron una evaluacion de la cultura
organizacional en el sector publico, evidenciando la resistencia generacional como un
factor que limita la innovacion. Moscoso (2023), en su analisis sobre gestion del talento

humano en el sector energético ecuatoriano, advierte que las estructuras rigidas ain
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predominan, impidiendo una vinculacion eficaz con las expectativas de los jovenes

profesionales.

En el sector privado, investigaciones como las de Pazmifio (2020) sobre
desempefio laboral en industrias nacionales han identificado correlaciones directas entre
la cultura gerencial y el nivel de compromiso de los trabajadores millennials. Estos
antecedentes confirman que la problematica abordada en ESSOIL S.A. no es un caso
aislado, sino parte de una tendencia estructural mas amplia que requiere atencion

cientifica y técnica.

En este marco de reflexion, resulta pertinente analizar el comportamiento de
empresas de referencia mundial que han logrado generar entornos laborales innovadores
y alineados con las nuevas generaciones. Compatfiias como Google, Salesforce y Netflix
han sido estudiadas por sus modelos organizativos centrados en la confianza, la
autonomia, el trabajo colaborativo y el aprendizaje continuo. Estas organizaciones han
comprendido que el talento joven no solo busca estabilidad econdmica, sino que valora
entornos flexibles, con lideres empdticos que actian como mentores mas que como
supervisores, y estructuras horizontales que fomentan la participacion y el sentido de

pertenencia.

Estos modelos se han consolidado sobre una base cultural que promueve la
transparencia, la diversidad, el equilibrio vida-trabajo y la posibilidad de desarrollo
personal y profesional, lo cual ha incrementado sus niveles de retencion, innovacion y

reputacion organizacional.

El contexto latinoamericano presenta desafios particulares derivados de sus
condiciones socioecondmicas, institucionales y culturales, los referentes internacionales
permiten vislumbrar principios adaptables que pueden ser contextualizados a realidades
locales. En ese sentido, esta investigacion se inspira en dichas experiencias exitosas para
construir una propuesta viable que articule elementos propios de la cultura
organizacional ecuatoriana con practicas gerenciales modernas orientadas al talento

millennial. El objetivo central es demostrar que, con un enfoque estratégico y
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culturalmente sensible, es posible mejorar el desempeio laboral mediante la adecuacion

del modelo de cultura gerencial vigente.

La investigacion presentada tiene como objetivo primordial elaborar un modelo
de cultura gerencial que se ajuste a las caracteristicas contextuales de ESSOIL S. A.y
que a su vez, sirva de mediador entre los principios institucionales y las expectativas de
los empleados de la generacion millennial, se instrumenta un disefio metodologico de
caracter mixto que amalgama procedimientos cualitativos como entrevistas
semiestructuradas, analisis de contenido y observacion directa, con técnicas cuantitativas

que incluyen encuestas estructuradas, analisis estadistico y correlacion de variables.

Esta triangulacion metodoldgica propicia una vision integral del fendmeno y
garantiza, simultdneamente, la consistencia interna y la generalizacion de los hallazgos.
A su vez la investigacion se fundamenta en un corpus tedrico multidisciplinario que
entrelaza paradigmas de liderazgo, marcos de cultura organizacional, postulados sobre
dindmicas generacionales y enfoques de gestion del cambio. Los resultados esperados
contribuiran al fortalecimiento de las politicas internas de ESSOIL S.A., al posibilitar
una transformacion cultural que dé origen a la motivacion, permanencia y productividad

de su capital humano.

Por otra parte, la aplicacion de este modelo reducira la rotacion de personal,
mejorard los indicadores de desempeiio e impulsara un sitio de trabajo mas equitativo y
cohesionador, desde el plano académico, se busca aportar evidencia empirica que
refuerce la comprension de las dinamicas generacionales en la cultura organizacional,
aportando nuevos marcos de andlisis aplicables en empresas de similares caracteristicas.
La propuesta tiene potencial de ser replicada o adaptada en otros entornos
organizacionales que enfrenten desafios similares, especialmente en industrias donde

conviven modelos tradicionales con nuevas expectativas laborales.

Este estudio contribuira al debate sobre la evolucion de los estilos de liderazgo
en América Latina y al disefo de estrategias gerenciales innovadoras que respondan a la

complejidad de los entornos actuales. Se prevé que esta tesis pueda constituir un
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referente técnico para investigadores, consultores, gerentes de talento humano y
tomadores de decisiones comprometidos con la sostenibilidad institucional y la

valorizacion del capital generacional.

Un aspecto critico que ha sido identificado en contextos organizacionales como
el de ESSOIL S.A. es la desconexion existente entre la teoria académica y la practica
gerencial cotidiana. A pesar de la existencia de modelos contemporaneos que
promueven la inclusion generacional, la horizontalidad y el liderazgo colaborativo, su
aplicacion real sigue siendo limitada o superficial en muchas organizaciones,

especialmente en sectores tradicionales como el petrolero.

Esta brecha entre el conocimiento cientifico disponible y su implementacion
practica genera tensiones estructurales, disminuye la eficacia de las politicas de talento
humano y perpetiia esquemas de gestion obsoletos. Esta tesis doctoral busca superar esa
distancia mediante el disefio de un modelo de cultura gerencial contextualizado, basado
en la evidencia empirica recogida en ESSOIL S.A. y sustentado en marcos teoricos
actualizados, con el objetivo de ofrecer una propuesta aplicable, viable y alineada a la

realidad organizacional.

Este estudio se distingue de investigaciones previas por su enfoque
contextualizado e integrador. A diferencia de modelos genéricos de cultura
organizacional aplicados en otros entornos, la propuesta desarrollada en esta tesis
responde a las particularidades socioculturales, estructurales y operativas de ESSOIL
S.A., una empresa del sector petrolero ecuatoriano. La originalidad radica en la
adaptacion local de principios globales de liderazgo colaborativo, gestion del cambio e
innovacion generacional, traducidos en acciones practicas ajustadas al entorno industrial

amazonico.

Esta tesis llena un vacio identificado en la literatura existente al enmarcar
elementos de la cultura organizacional en un analisis profundo de las expectativas y
comportamientos de los colaboradores millennials desde una perspectiva situada y

empiricamente fundamentada. Si bien muchos estudios abordan la cultura gerencial de
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manera tedrica o sectorial, este trabajo aporta un modelo validado para ofrecerse como

guia estratégica para otras organizaciones con desafios similares.

Desde una visidon prospectiva, se prevé que la implementacion del modelo
propuesto no solo transforme la cultura gerencial de ESSOIL S.A., sino que siente las
bases para futuras innovaciones en sus procesos de gestion del talento, clima
organizacional y liderazgo. Ademas, abre lineas de investigacion orientadas a la gestion
intergeneracional, la evolucidn hacia una cultura organizacional 5.0 y el estudio del
comportamiento organizacional en entornos digitales hibridos. Estos enfoques van a
fortalecer ain mas la capacidad adaptativa y competitiva de la empresa frente a los

desafios del futuro.

A diferencia de muchos estudios previos que tienden a centrarse exclusivamente
en una dimension del fendmeno organizacional ya sea cultural, generacional o sectorial,
esta tesis propone una vision integradora que articula simultaneamente estos tres
componentes. En efecto, gran parte de la literatura consultada analiza por separado las
transformaciones culturales en las organizaciones, el comportamiento generacional en
los entornos laborales o las particularidades del sector energético, pero rara vez se

contempla su interaccién como un sistema complejo.

Esta omision reduce la capacidad de generar modelos aplicables a contextos
especificos como el de ESSOIL S.A., donde las tensiones entre cultura tradicional,
expectativas millennial y rigidez sectorial se entrelazan de forma determinante. El
modelo propuesto en esta investigacion busca superar esa fragmentacion, ofreciendo una
respuesta articulada, empirica y contextualizada que permita comprender y transformar

la cultura gerencial en escenarios altamente estructurados y culturalmente sensibles.

La solucion integral sobre el problema de la investigacion abordada en la tesis, la
cual esté estructurada en cuatro capitulos, se aborda de forma ordenada y en un progreso

continuo.

El Capitulo 1, denominado Proyeccion de la Investigacion, establece la base

sobre la que se sostiene el presente estudio al exponer con precision el diagnostico del
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problema abordado, las interrogantes de investigacion, tanto generales como especificas,
la redaccion explicita de los fines perseguidos, la hipotesis que se experimenta y la
limitacion del objeto de investigacion, catalogada en dimensiones temporales, espaciales
y tematicas. Igualmente, el capitulo articula una justificacion, discutida en los planos
tedrico, practico, metodoldgico y personal, que certifica la significancia académica 'y
empresarial del objeto en cuestion. Para ilustrar la arquitectura del proyecto y las
interacciones entre una doctrina estructural, el texto incorpora herramientas graficas de

apoyo, en concreto el arbol de problemas, el arbol de objetivos y la matriz de variables.

El Capitulo 2, denominado Fundamentacion Teorica, constituye el marco
conceptual y cientifico que sustenta la investigacion. En €l se revisan teorias y modelos
contemporaneos sobre cultura organizacional, liderazgo gerencial, gestion del cambio,
comportamiento generacional y desempefio laboral, con énfasis en las caracteristicas y

necesidades de la generacion millennials.

Este capitulo se enriquece con un analisis del estado del arte, que recopila y
compara estudios recientes tanto nacionales como internacionales, identificando
coincidencias, vacios de conocimiento y buenas practicas aplicables. Se abordan ademas
casos de éxito de empresas que han transformado su cultura para adaptarse a los
millennials, como Netflix, Google, Spotify y Salesforce, los cuales sirven de referente

para el modelo propuesto.

El Capitulo 3 articula los principios metodologicos llevados a cabo, seguido de la
presentacion pormenorizada de los resultados obtenidos. En su primera seccion, se
expone el enfoque de investigacion, seguido por la definicion del disefio metodolégico,
la operacionalizacion de las variables de estudio, la construccion y validacion de los
instrumentos de recoleccion, y las estrategias utilizadas para la seleccion de la muestra.
A continuacion, se documenta el trabajo de campo, describiendo la aplicacidon de las
encuestas y entrevistas, el procesamiento de los datos y los procedimientos de anélisis

estadistico y cualitativo de los resultados.
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La decision de adoptar un enfoque metodoldgico mixto se justifica por la
complejidad, la naturaleza dindmica y la multidimensionalidad del fenomeno objeto de
investigacion. La interaccion entre cultura gerencial, comportamiento generacional y
desempefio laboral en una organizacién como ESSOIL S.A. no puede ser comprendida

en su totalidad desde una sola perspectiva epistemoldgica.

Por ello, se recurre a la combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos, que
permite capturar tanto la profundidad de las percepciones individuales como la tendencia
general de los patrones observados. Las técnicas cualitativas, como entrevistas
semiestructuradas y observacion directa, permiten acceder a significados subjetivos,
relaciones simbdlicas y tensiones culturales que influyen en la experiencia laboral de los
colaboradores millennials. Por su parte, los instrumentos cuantitativos, como encuestas
estructuradas y analisis estadisticos, aportan evidencia medible y replicable sobre la
frecuencia, correlacion y distribucion de variables clave como motivacion,

productividad, liderazgo y clima organizacional.

La integracion de ambos enfoques no solo enriquece la comprension del
problema, sino que garantiza una mayor validez interna y externa de los hallazgos, al
permitir la triangulacion metodoldgica de los datos recolectados. Esta estrategia
proporciona una vision mas holistica y fundamentada del fenomeno, fortaleciendo el
disefio y la pertinencia de la propuesta de transformacion gerencial adaptada a las

caracteristicas de ESSOIL S.A.

Finalmente, el Capitulo 4, denominado Propuesta de Transformacién, presenta el
modelo de cultura gerencial disefiado a partir de los hallazgos empiricos y del anélisis
teorico realizado. Este modelo integra principios rectores como el liderazgo
participativo, la comunicacion abierta, la flexibilidad laboral, el reconocimiento del
desempefio y la formacion continua. Se detallan las dimensiones clave del modelo, sus
objetivos especificos y las estrategias de implementacion requeridas, considerando la
realidad organizacional de ESSOIL S.A. Asimismo, se plantea un plan de accion
estructurado en fases, acompafnado por indicadores de evaluacién, mecanismos de

monitoreo y recomendaciones para su sostenibilidad.
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El capitulo concluye con una reflexion critica sobre los desafios de la
transformacion cultural en entornos industriales tradicionales y ofrece pautas para
replicar la propuesta en otras organizaciones del sector. Cada uno de estos capitulos ha
sido disefiado para aportar de forma complementaria al desarrollo del trabajo doctoral,
garantizando una coherencia interna que favorezca el rigor académico, la aplicabilidad
practica y la generacion de conocimiento relevante en el campo de la administracion de

empresas.

En sintesis, esta investigacion doctoral aspira a consolidar un aporte sustantivo al
campo de la administracion de empresas, mediante el estudio riguroso de un problema
contemporaneo de alta complejidad: la transformacion cultural en ESSOIL S.A. Dicha
transformacion se plantea como un objetivo estratégico y como la base para el desarrollo
de un modelo de gestion renovado, inclusivo y orientado a potenciar el capital humano

como eje de la competitividad organizacional.
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Capitulo 1. Proyeccion de la investigacion

Destacando los hechos de interés en esta investigacion, se hace relevante la
importancia para una empresa, desarrollar un modelo de cultura gerencial que propicie
un mayor orden y pautas necesarias en sus colaboradores, que fortalezca el accionar a
través de procedimientos, actitudes, aptitudes; asi como, la toma de decisiones

correctivas.

La cultura organizacional constituye la manifestacion tangible de la mentalidad
hegemonica en la institucion, exponiéndose a través de sistemas normativos y de
creencias subyacentes. A su vez, actiia como un variable estratégica en la efectividad
institucional, condicionando los resultados inmediatos de la organizacion a partir del
estado antropologico de los colaboradores, medido en términos de salud, sentido de

propoésito, compromiso y propension a la adaptacion de Reyna et al. (2015).

Un modelo de cultura gerencial ayuda a fidelizar el talento humano, siendo uno
de los retos significativos para las empresas; esto permite desarrollar y cumplir con los
objetivos institucionales; factor principal que se enfrenta al existir pérdida de recursos
valiosos, como el tiempo que se invierte en el analisis de las politicas a ser

implementadas.

Pomavilla y Villa (2019) concluyeron que la cultura gerencial en una
organizacion permite identificar aquellos aspectos fuertes que posee la empresa; de igual
forma, detectar las debilidades que necesitan ser reforzadas, a fin de que no afecten el

desempeiio laboral de la misma y potencie su productividad.

La cultura gerencial, sin duda, orienta sus esfuerzos a obtener la calidez y
proactividad del colaborador, lo que a su vez genera un horizonte compartido de sentido
y soporte legitimador. Asi, la interrogante se desliza hacia la ontologia del sujeto: ;acaso
el individuo se convierte en constructo receptivo de estas narrativas, o elige, en cambio,
negociar sus términos desde un desplazamiento de la lealtad formal? Existe un vector de

resistencia que no necesariamente exige ruptura, marcando, a lo sumo, un cinismo
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distanciado o una adhesioén condicional que se despliega, sin otro rasgo que el calculo

receptivo, en la articulacion de trayectorias.

De alli que el compromiso, en su fisonomia pragmatica o simplemente
oportunista, requiera ser interrogado no como un monolito, sino como un terciario que
exige la supervision del ojo que lo internaliza, juzga y en casos lo reprograma
(Szlechter, 2014). Con base a lo citado, se hace evidente la importancia de una
cultura gerencial s6lida, enfocada en las caracteristicas generacionales, a fin de mejorar

el desempefio laboral y la productividad de la empresa ESSOIL S.A.

1.1 Linea de investigacion de la Universidad de Innovacion e Investigacion de

México y su ambito de estudio

La tesis es abordada dentro de la linea Gestion Gerencial Corporativa, con raices
en los ejes estratégicos encabezados por la Universidad de Innovacion e Investigacion de
México durante el ciclo académico actual. Esta linea es parte del compromiso de
capacidades directivas, del liderazgo estratégico y de la innovacion de los esquemas

organizacionales en un contexto de competencia y de transformacion constante.

La finalidad de esta esfera cientifica es la produccion de saberes, de estructuras
conceptuales y de propuestas dirigidas a la optimizacion de las estructuras de liderazgo,
a la racionalizacion de la toma de decisiones y a la mejora sistémica del capital humano.
Todos los sistemas de actuacion propuestos se fundamentan en los criterios de

eficiencia, de ética y de sostenibilidad.

En este contexto, la gestion gerencial corporativa deja de ser percibida solamente
como la administracion de recursos tangibles e intangibles o como el cumplimiento
delimitado de resultados y adopta el proposito de cultivar entornos organizacionales que
son, simultaneamente, inteligentes y adaptativos, habilitados para producir valor
sustentado a lo largo del tiempo. La presente investigacion denominada Modelo de
cultura gerencial para fortalecer la identidad organizacional, el desempefio laboral y la
productividad de millennials en ESSOIL S.A. se inserta en la linea de estudio que

vincula los patrones de liderazgo, la cultura institucional y el rendimiento de una
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poblacion emergente, los millennials. Se plantea como respuesta a la exigencia
recurrente de las empresas actuales de reconfigurar los paradigmas de gestion y gestion
del capital humano a la luz de las transformaciones intergeneracionales, tecnoldgicas y

socioculturales.

El estudio se fundamenta en teorias modernas de la administracion y la
psicologia organizacional, proponiendo un modelo de cultura gerencial adaptado a las
caracteristicas y motivaciones de los colaboradores jovenes, con el fin de mejorar los
niveles de productividad, compromiso y sentido de pertenencia. Esto representa una
contribucion concreta al fortalecimiento de las competencias gerenciales en empresas
del sector energético ecuatoriano, y al mismo tiempo, genera conocimiento aplicable a
otras organizaciones latinoamericanas que enfrentan desafios similares en la gestion

intergeneracional.

En suma, la eleccion de esta linea de investigacion permite abordar de manera
rigurosa un problema organizacional real, y aportar a la construccion de nuevas practicas
gerenciales centradas en la humanizacion del trabajo, la innovacion en el liderazgo y el

alineamiento estratégico entre cultura y resultados.
1.2 Planteamiento del problema

La cultura gerencial, en palabras de Yopan et al. (2020), es un sistema de valores
compartidos y creencias que interactiian entre los individuos. En este sentido, Vesga
(2020) sostiene que la cultura gerencial configura el espacio psicosocial en que se llevan
a cabo las practicas vinculadas a la administracion organizacional. En este contexto
contemporaneo, las tempranas manifestaciones de cultura gerencial plantean un reto
decisivo para las organizaciones que pretenden fomentar el compromiso de sus
miembros. Una estructura organizacional que opera sobre componentes culturales
disfuncionales no s6lo produce un compromiso superficial, sino que también contagia el
desempefio a niveles criticos, inclindandose hacia un deterioro sistémico que se traduce
en una caida medible de la productividad. Estas dindmicas se agudizan en la actualidad,

en la que los entornos laborales agrupan a colaboradores de diferentes cohortes
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generacionales y, por tanto, de significaciones, expectativas y practicas de trabajo

contrastantes.

La evaluacion del rendimiento laboral es un campo investigativo de larga
trayectoria, cuyo objetivo académico y empresarial se centra en mapear y explicar los
determinantes que modulan la eficacia y eficiencia productiva en el ambito
organizacional. Bajo esta premisa, Apaza (2018) menciona que “Las empresas mas
exitosas a nivel mundial ponen a la gestion del desempefio laboral en primer lugar”
(p.39) invirtiendo recursos econdmicos y tiempo en mejorar el desempefio laboral,
provocando que la productividad se pueda desarrollar en cada colaborador a través de

una cultura gerencial efectiva.

De acuerdo con Cavelier (2020) en su reciente investigacion sobre la interaccion
entre la cultura gerencial y la productividad organizacional, los autores prevalentes
sostienen que la acumulacion empirica sobre el impacto cultural en los resultados
productivos se ha vuelto irrefutable. Cuando la cultura gerencial manifiesta fortaleza y
coherencia, los patrones conductuales de los individuos, previamente configurados en
otros contextos, muestran transformaciones notorias en el umbral fisico y psicologico
que marca la entrada a la organizacion, sugiriendo un mecanismo de internalizacion
selectiva que activa valores profesionales dispuestos a la maximizacion del desempefio y

la eficacia productiva de la empresa.

Anteriormente, no se enfocaba mucho interés en la aproximacion teorica de la
cultura gerencial como recurso estratégico en la productividad laboral; sin embargo, se
ha ido convirtiendo en una variable de interés para las organizaciones, dejando de ser
periférico. De acuerdo con Ayestaran et al. (2022) las organizaciones contemporaneas
orientan sus esfuerzos estratégicos hacia la maximizacion de la capacidad productiva 'y
el fortalecimiento de la competitividad, objetivos que, a su vez condicionan la necesidad
de administrar los recursos disponibles de manera alineada con la estrategia global. Tal
alineacion persigue entre otras finalidades, la optimizacion del rendimiento de la fuerza

de trabajo que constituye el fundamento del éxito organizacional.
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En los tltimos afos, los continuos cambios en la estructura gerencial de las
empresas y la incorporacion de las diferentes generaciones han ocasionado que el
desempefio laboral y productividad se vean afectados, despertando el interés de

implementar un modelo de cultura gerencial que se adapte a las nuevas generaciones.

Actualmente, son tres las generaciones que comparten lugar en estas estructuras:
los Baby Boomers (nacidos entre 1946 y 1964) caracterizados en lo laboral por ser
apasionados por su trabajo; la generacion X (nacidos entre 1965 y 1980) se diferencia
por tener los primeros avances digitales, fueron los primeros en formarse en una
universidad, gran parte de ellos son los que lideran actualmente en las organizaciones;
algunos son duenos. Entre la Generacion X y los Millennials surge una micro generacion
conocida como los Xennials (nacidos aproximadamente entre 1977 y 1982). Este grupo
se considera una generacion de transicion; ya que, combina caracteristicas de ambos,
con una ética de trabajo fuerte y autonomia, pero también con la adaptabilidad y el

optimismo caracteristicos de los Millennials.

La generacion Y o millennials (nacidos entre 1981 y 1994) se caracteriza por
trabajar en lo que les apasiona, no se sienten obligados a un puesto de trabajo y sus
expectativas estan totalmente alejadas de la jubilacion o de un cargo estable. La
caracterizacion de estos ultimos resulta relevante en comparacion con la generacion X
ya que, existe mayor probabilidad que las personas de este grupo pongan sus carreras en
primer lugar, postergando el matrimonio y los hijos, La generacion de las redes sociales
marca su impronta mediante la conectividad inmediata; de aqui surgen los millennials,

identificados como el nuevo liderazgo ostensiblemente futuro.

Ante esta ineludible continuidad temporal, las organizaciones se encuentran
obligadas a adoptar un modelo de cultura gerencial flexible, perfectamente alineado con
los rasgos sociodemograficos y psicologicos que se desprenden de la biografia de esta
cohorte, dicha adaptacion persigue no solamente la plena incorporacion, sino la
amplificacion del rendimiento laboral, logrando incrementar la productividad al interior

de ambientes que, en su naturaleza, se caracterizan por la hiperpresencia digital.
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En el contexto empresarial, las empresas industriales del sector Amazonico del
Ecuador, representan gran parte de la economia del pais. A nivel local, el Canton
Francisco de Orellana constituye uno de los principales sectores estratégicos para la
economia basada en la industria petrolera; en ella, se encuentra constituida la empresa
ESSOIL S.A. siendo una empresa del sector con capacidad para servir a todas las
empresas publicas y privadas en lo referente a renta de equipos de: izaje, maquinaria
pesada de construccion, equipos para campamentos petroleros, equipos de suelda, obra
civil de todo tipo, magnitud, asesoria y disefios estructurales, cuenta con un equipo de

profesionales capacitados, tecnologia de punta y calidez en la atencion.

Actualmente la empresa ESSOIL S.A. no se ha enfocado en apropiar su cultura
gerencial a las diferentes generaciones que conforman el equipo de trabajo,
principalmente para la generacion Y o millennials que en su mayoria son dirigidos por
jefes de departamentos de la generacion X o Xennials. Muchas veces puede existir
resistencia al cambio debido a la inseguridad que se crea en las situaciones
desconocidas; también existe una resistencia natural por temor al incremento de tareas o
actividades, aislando a los colaboradores de la Generacion millennials de 1a mision,
vision y objetivos empresariales, considerando innecesaria la difusion de la informacién

de la empresa por diferentes medios.

Siendo la cultura gerencial uno de los principales factores a analizar por los
millennials. A la hora de evaluar su entrada o permanencia en una organizacion, ha
provocado que su falta de interés con la misma se vea reflejada en su bajo desempefio
laboral, afectando con ello la productividad en estos tltimos afios. Las intervenciones
estratégicas promovidas por una cultura gerencial moderna, orientadas a maximizar la
efectividad y la productividad del contingente millennial, carecen de un marco
evaluativo riguroso y de ajustes posteriores que respondan a las caracteristicas

especificas de este grupo etario.

Observaciones recientes han revelado un incremento en la movilidad interna del
personal millennial; de manera paralela, el desempeno de quienes permanecen en la

organizacion presenta una disminucion estadisticamente significativa. Este fenomeno se
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asocia con la creciente brecha entre las expectativas, valores y marcos de referencia de
los colaboradores y las estructuras normativas, jerarquicas y relacionales de la empresa.
A partir de diagnosticos preliminares internos y de observaciones directas, se constata
que la cultura organizacional vigente no promueve plenamente la participacion activa ni
el aprovechamiento del potencial creativo y tecnoldgico de los millennials. Este desfase
entre cultura gerencial y necesidades generacionales limita el desempefio organizacional

y sostenibilidad del talento humano.

La falta de modelos adaptativos de liderazgo y de gestion cultural adecuados ha
dificultado la creacion de entornos laborales motivadores y productivos, afectando
directamente los indicadores de eficiencia y clima organizacional. Frente a esta
problemadtica, surge la necesidad de disefar e implementar un modelo de cultura
gerencial que responda a las dindmicas y expectativas de los colaboradores millennials.
Este enfoque busca fortalecer su compromiso, desempefio y permanencia dentro de la

organizacion.

Dicho modelo debe sustentarse en principios de liderazgo transformacional,
comunicacion horizontal, reconocimiento del talento, alineacion de valores y desarrollo
profesional continuo, considerados componentes esenciales para afrontar los desafios

propios de la gestion intergeneracional.
1.3 Formulacion del problema (Pregunta de investigacion)

(Como contribuir, desde la cultura gerencial, a la promocion de la identidad
organizacional, asi como a la mejora del desempeiio laboral y la productividad de los

colaboradores millennials en la empresa ESSOIL S.A. durante el periodo 2022-2024?
1.4 Justificacion

Desde una perspectiva teorica, este trabajo constituye una contribucion
significativa a la disciplina de la Gestion Gerencial Corporativa, concentrandose en
particular, en la interaccidn entre cultura organizacional, liderazgo y desempeiio a través

de cohortes generacionales. El estudio, incorpora conceptos contemporaneos sobre
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liderazgo transformacional, administracion del talento humano generacional y cultura
organizacional adaptativa, lo que enriquece la literatura existente y la amplia mediante la
formulacion de un modelo gerencial disefiado para su implementacion en organizaciones

latinoamericanas.

La investigacion profundiza en las particularidades de la generacion millennial
dentro de entornos laborales y propone un marco conceptual que explica como las
practicas culturales y directivas inciden directamente en su motivacién, compromiso y
productividad. De este modo, se genera una base teorica ttil tanto para académicos
como para profesionales interesados en los desafios de la direccion intergeneracional en

sectores estratégicos como el energético.

Desde el punto de vista metodolédgico, la investigacion se justifica porque
sistematiza un procedimiento para diagnosticar la cultura gerencial y su relacion con la
identidad organizacional, el desempefio laboral y la productividad de los colaboradores
millennials de ESSOIL S.A., y a partir de ello construir un modelo de cultura gerencial
ajustado a esta generacion. Para esto, se disefian y aplican instrumentos cuantitativos y
cualitativos coherentes con la operacionalizacion de las variables, lo que permite
disponer de un conjunto de técnicas e instrumentos que pueden ser retomados y

adaptados en estudios similares.

Ademés, se organiza una secuencia metodologica que integra el diagnostico de la
situacion actual, el analisis de las relaciones entre la cultura gerencial y las variables de
resultado en los millennials, y la formulacion del modelo de cultura gerencial. En este
marco, la triangulacién de técnicas, al articular de forma simultdnea enfoques
cuantitativos y cualitativos, refuerza de forma significativa la validez y la fiabilidad de
los hallazgos, puesto que, permite, por un lado, cuantificar las relaciones entre la cultura
gerencial, la identidad organizacional, el desempeno laboral y la productividad de los
colaboradores millennials, y por otro, explorar en profundidad sus percepciones,
actitudes y expectativas respecto a estos aspectos en su entorno laboral. Esta forma de
proceder ofrece un referente replicable para futuras investigaciones orientadas al estudio

y disefio de modelos de cultura gerencial en contextos empresariales similares.
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La elaboracion del modelo se articula en fases sucesivas de diagndstico, disefio,
validacion y formulacion de propuesta, generando un corpus de conocimiento aplicado,
empiricamente sustentado y de alta utilidad practica. Desde la 6ptica aplicada, esta
investigacion aborda un dilema actual en ESSOIL S.A.: la disminucion de la
productividad y a la baja adhesion de la fuerza laboral millennial a los esquemas de
liderazgo convencionales, acentuada por un marco cultural que no articula con sus

principios y expectativas.

El disefio tedrico-aplicado tiene por objetivo elevar el rendimiento laboral, acotar
la desvinculacion voluntaria, optimizar el clima intraorganizacional y robustecer la
competitividad corporativa mediante la instauracion de una cultura gerencial cimentada
en la empatia, la participacion y la conciencia intergeneracional. Los efectos positivos
previstos son extrapolables y adaptables a organizaciones del ambito energético y a
sectores diferenciados que interrelacionan problematicas homologas, ampliando, por

ende, la huella organizacional y social de la investigacion.

En el plano personal, esta tesis representa una oportunidad para profundizar en el
estudio de una problematica que conecta directamente con mis intereses académicos y
profesionales en el &mbito de la gestion estratégica del talento humano y el liderazgo
organizacional transformacional. Como investigador y profesional vinculado a procesos
de gestion empresarial, considero fundamental promover enfoques gerenciales que

valoren el capital humano como eje estratégico del desarrollo organizacional.

Asimismo, esta investigacion ha permitido consolidar competencias
investigativas, fortalecer el pensamiento critico y aportar a la generacion de soluciones
concretas que impacten positivamente en la realidad laboral de mi entorno. Del mismo
modo, reafirma mi proposito de incidir éticamente en los procesos de transformacion

organizacional desde una perspectiva humanista, innovadora y orientada a resultados.
1.5 Objeto de estudio

Este trabajo se centra en el estudio y comprension de la cultura gerencial,

definida como el tejido de valores, normas, rutinas y pautas de liderazgo que, dentro de
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las organizaciones, orienta la accion directiva, la coordinacion de recursos humanos y la

activacion de competencias individuales y colectivas.
1.6 Campo de accion

La presente investigacion se centra en el rendimiento profesional de los
colaboradores millennials en el marco organizacional de ESSOIL S.A. Este foco se
justifica al observar que el desempefio se ubica en una de las dimensiones mas
vulnerables al desajuste entre los estilos gerenciales tradicionales y los recursos
humanos formados en la tecnologia digital. Dicha brecha se manifiesta principalmente
en la motivacion intrinseca, en los indices de productividad objetivamente medidos y en
los niveles de compromiso distributivo y procedimental, factores que reflejan las
tensiones culturales y estructurales presentes en el contexto particular de ESSOIL S.A.,

empresa perteneciente a la industria petrolera.
1.7 Objetivos
1.7.1 Objetivo General

Proponer un modelo de cultura gerencial para contribuir al fortalecimiento de la
identidad organizacional y a la mejora del desempeiio laboral y la productividad de los

colaboradores millennials en la empresa ESSOIL S.A. durante el periodo 2022-2024.
1.7.2 Objetivos especificos

1. Determinar los fundamentos tedrico referenciales sobre la cultura
gerencial, identidad organizacional, desempeio laboral, productividad y
caracteristicas de los colaboradores millennials, aplicables al contexto de la
empresa ESSOIL S.A.

2. Caracterizar la cultura gerencial actual en ESSOIL.S.A. y los
niveles de identidad organizacional, desempefio laboral y productividad de los

colaboradores millennials durante el periodo 2022-2024.
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3. Analizar la relacion entre la cultura gerencial y la identidad
organizacional, el desempefio laboral y la productividad de los colaboradores
millennials en ESSOIL S.A., a partir de la informacion obtenida en el
diagnostico.

4. Disefiar y validar un modelo de cultura gerencial adaptado a las
caracteristicas generacionales de los colaboradores millennials, orientado a
contribuir al fortalecimiento de la identidad organizacional y a la mejora del

desempeiio laboral y la productividad en ESSOIL S.A.
1.8 Hipotesis

Un modelo de cultura gerencial adaptado a las caracteristicas generacionales de
los millennials contribuye a fortalecer la identidad organizacional y a mejorar el
desempeiio laboral y la productividad de los colaboradores de esta generacion en la

empresa ESSOIL S.A. durante el periodo 2022-2024.

1.9 Alcance tematico

En toda investigacion es fundamental establecer con precision los alcances, ya
que estos permiten contextualizar el estudio y definir los limites dentro de los cuales se
desarrollard el analisis. Este apartado tiene como propdsito clarificar hasta donde llega la
investigacion, qué aspectos abarca, y cudles quedan fuera de su alcance, ya sea por
razones metodoldgicas, temporales, geograficas o por decisiones estratégicas del

investigador.

La presente investigacion define como alcance la elaboracién de un modelo de
cultura gerencial orientado a potenciar la eficacia operativa y la productividad de los
colaboradores millennials en la organizacion ESSOIL S.A. Para lograrlo se proponen

aportes en tres planos: teorico, metodologico y practico.
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En el plano tedrico el estudio se sustenta en la sistematizacion de los paradigmas
contemporaneos de la psicologia organizacional y la cultura corporativa. En el ambito
metodoldgico se desarrolla un disefio no experimental con enfoque mixto. En la
dimension préctica se implementa un programa de intervencion que aplica el modelo

propuesto en el contexto empresarial de ESSOILS.A.

Las delimitaciones del estudio se establecen en cinco ejes. En cuanto a la
poblacidn se enfoca en colaboradores pertenecientes a la generacion millennial (nacidos
entre 1981 y 1996). El marco temporal queda acotado a un periodo de intervencion de
seis meses. La delimitacion espacial se restringe a los niveles operativos de la sede
principal y la planta de produccion de ESSOILS.A. El enfoque investigativo adoptado es
de caracter mixto exploratorio y evaluativo. Finalmente, las variables de estudio, niveles
de cultura gerencial, desempeno individual y colectivo, e indicadores de productividad;
permitiran comprobar la interrelacion entre los factores y la validez del modelo

propuesto.
A continuacion, se detallan los principales aspectos abordados por el estudio:

Identificacion de los elementos de la cultura gerencial en ESSOIL S.A.: se
llevara a cabo un inventario sistematico de los determinantes culturales en el ambito de
la gerencia, abarcando de manera exhaustiva valores, normas, creencias, estructura
organizativa, estilo de liderazgo, practicas de comunicacidon y mecanismos de decision.
La finalidad es cartografiar los rasgos especificos que configuran la cultura gerencial de
ESSOIL S.A. y a su vez valorar su relevancia estratégica en el conjunto operativo de la

compaiiia.

Andlisis del impacto de la cultura gerencial en los colaboradores millennials: se
procedera a un estudio empirico que evalue el nivel de intercambio cultural sobre el
comportamiento de la generacién millennial en el &mbito corporativo de ESSOIL S.A.
Se examinaran dimensiones tales como motivacion, compromiso, satisfaccion laboral,
familiaridad con las normas no escritas, aspiraciones profesionales y adaptabilidad a las

practicas organizativas. El objetivo es delinear un perfil de como las particularidades
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culturales inciden sobre la productividad y el rendimiento de este segmento poblacional

dentro de la organizacion.

Evaluacion del desempeiio laboral y la productividad: se medira el desempeno
laboral y la productividad en ESSOIL S.A., para identificar cualquier correlacion con la
cultura gerencial. Se utilizardn métricas como el cumplimiento de objetivos, la calidad

del trabajo, la eficiencia en los procesos y otros indicadores clave de rendimiento.

Desarrollo del modelo de cultura gerencial: se propondra un modelo de cultura
gerencial adaptado a las necesidades y caracteristicas de ESSOIL S.A. Este modelo se
enfocara en aspectos como la participacion de los colaboradores, el enfoque en la

calidad, la retroalimentacion constante, la colaboracion y la innovacion.

Recomendaciones y plan de implementacion: se proporcionaran
recomendaciones especificas para la implementacion del nuevo modelo de cultura
gerencial en ESSOIL S.A. Esto incluird estrategias para comunicar el cambio cultural,
métodos para involucrar a los lideres y colaboradores en el proceso, asi como la creacion

de un plan detallado para llevar a cabo la transformacion cultural
1.10 Delimitacion Espacial y Temporal

La presente investigacion se desarrollard en la empresa ESSOIL S.A., ubicada en
la ciudad de Francisco de Orellana, provincia de Orellana, Ecuador, considerando como
unidad de analisis a los colaboradores que forman parte de su estructura organizacional.
El estudio se enmarca temporalmente en el periodo comprendido entre los afios 2022 y

2024
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Capitulo 2. Fundamentos Teoricos Referenciales

Este capitulo tiene como finalidad establecer el sustento conceptual y cientifico
que respalda la investigacion, a partir de una revision rigurosa de teorias, modelos y
enfoques relevantes para el estudio. La formulacion de un modelo de cultura gerencial
orientado a optimizar el desempeio laboral y la productividad de los colaboradores
millennials exige un marco teorico robusto que permita comprender las variables clave

involucradas y las relaciones que se establecen entre ellas.

En tal sentido, este capitulo aborda los principales aportes tedricos sobre cultura
organizacional, estilos de liderazgo gerencial, gestion del talento humano, motivacion
laboral y las caracteristicas distintivas de la generacion millennial en el contexto laboral.
Asimismo, se analizan modelos conceptuales contemporaneos que vinculan la cultura
organizacional con el desempefio individual y colectivo, con el objetivo de identificar

fundamentos validos para el disefio de propuestas de intervencidon organizacional.

Este cuerpo tedrico permite delimitar las categorias de andlisis de la
investigacion, establecer la base para la formulacion de hipotesis, y sustentar las
decisiones metodologicas que orientan el estudio. Ademas, proporciona el marco
interpretativo necesario para comprender los hallazgos empiricos y garantizar la
coherencia entre los objetivos del estudio, los instrumentos de recoleccion de datos y el

modelo propuesto.
2.1 Estado del arte

Chavez y Sobrino (2018) de la Universidad Sefior de Sipan, en su trabajo de
investigacion Los millennials y desemperio laboral en la empresa Corpo SAC, Chiclayo

2017, concluyen que:

En cuanto al desempeiio laboral de la empresa CORPO SAC, se destaca
el rendimiento eficiente en el grupo generacional millennials; no obstante, hay

que mencionar los aspectos a mejorar, entre los cuales esta el fomento del
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crecimiento profesional a través de capacitaciones; la introduccion de

herramientas tecnologicas para facilitar el trabajo de los empleados, como el uso
del internet en los tiempos actuales y mejorar la comunicacion entre los mismos.
Asimismo, la variable flexibilidad ha mostrado ser un sentido de desempefio que

también se debe mejorar desde la empresa (p.86).

La literatura revisada permite contextualizar la investigacion al aportar

fundamento sobre como un modelo de cultura gerencial puede influir en el desempefio

laboral de los colaboradores millennials en ESSOIL S.A., particularmente en la

promocion del crecimiento profesional y en la mejora de la comunicacion dentro del

entorno laboral. Estos antecedentes constituyen una base conceptual s6lida para el

estudio en curso y ofrecen informacidn valiosa para orientar el disefio del modelo de

cultura gerencial propuesto para ESSOILS.A.

Pazmino (2020) de la Universidad de Ambato, en su trabajo de investigacion

Cultura organizacional y el desemperio laboral de los colaboradores de la Empresa

Industrias Catedral S.A. de la ciudad de Ambato concluy6 que:

Con base en los resultados arrojados se propone una intervencion que,
desde la creacidon de un programa para fortalecer la cultura organizacional, para
la organizacidn, podria ser la planeacion de estrategias para puntos que
componen la baja puntuacion de las dimensiones encuestadas. Ademas, la
perfeccion del proceso y la mejora continua del proceso de evaluacion de
desempefio se entenderia como la realizacion de tipo de evaluacion 360°, como
la que ya ha aplicado Industrias Catedral S.A. se propondria y se aplicaria de
forma virtual, donde el colaborador dentro de un plazo determinado evalue
consciente y andnimamente tanto a sus compafieros como a sus superiores
inmediatos, esto generara resultados menos sesgados por el error humano, asi
como la interpretacion de valores mas asertiva y en consecuencia economizando

tiempo y recursos valiosos para la organizacion (pp. 57-58).
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Lo anterior sugiere que, para ESSOIL S.A., seria fundamental realizar una
evaluacion inicial de la cultura gerencial actual para identificar areas de mejora que
afecten particularmente a los colaboradores millennials. Dado que esta generacion valora
aspectos como el reconocimiento, la flexibilidad y el desarrollo continuo. ESSOIL S.A.

debe considerar estrategias con un enfoque adaptado a sus expectativas y valores.

La implementacion de una evaluacion del desempefio 360° en Industrias Catedral
S.A., permite una retroalimentacion anonima entre companeros y superiores, este caso

puede ser particularmente efectiva en ESSOIL S.A.

Este tipo de evaluacion permite a los colaboradores millennials sentirse
escuchados y participativos en el proceso de mejora gerencial. Por otro lado, si bien
existen similitudes en el enfoque de ambas empresas hacia el fortalecimiento de la
cultura gerencial, ESSOIL S.A. busca diferenciarse aplicando herramientas digitales y
de comunicacion en tiempo real que faciliten la interaccion y el compromiso. Almeida
(2019), de la Universidad Andina Simén Bolivar Sede Ecuador, en su trabajo de
maestria titulado Propuesta metodologica de gestion del cambio para la diversificacion

de la empresa Orellana concluye que:

En la evaluacion de los modelos de gestion del cambio, se eligio el
Manual HCMBOK® de Vicente Gongalves como la tradicion metodologica de
referencia para la formulacion de la presente propuesta. Este enfoque articula un
conjunto de practicas, herramientas y actividades explicitadas, flexibles y en su
mayor grado objetivo, centradas en la operacion del cambio organizacional,
subrayando de manera sistematica la primacia del factor humano. Se establece
que el andlisis preliminar e in situ aborde dimensiones decisivas, como la cultura
organizacional especifica y la tipologia de los interesados (stakeholders) que
participaran en el proceso de transformacion, de manera que la estrategia
resultante se imante a la organizacion y a sus metas estratégicas. Adicionalmente,
la difusion del modelo en instituciones de 32 paises, a la fecha de construccioén
de este trabajo, se constituy6 en un argumento acumulativo de validez y fuerza

de referencia.
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Las técnicas de gestion estan dispuestas en una secuenciacion de macro
actividades, cuya razon operativa radica en la construccion de un estado de
seguridad psiquica en los participantes, el que a su vez atempera los efectos
indeseables e imprevistos que el cambio pudiera desencadenar en el entramado

organizacional.

La etapa preliminar de cualquier programa de gestion del cambio se sustenta en
la realizacion de un diagnostico exhaustivo de la cultura organizacional, orientado a
derivar un disefio de intervencion que se ajuste a las caracteristicas contextuales de la
entidad analizada. Esta cultura, en términos operacionales, se configura como el
inventario compuesto de artefactos tangibles, valores expresos, creencias subyacentes y
supuestos tacitos que circulan en el ambiente, y actia como un distintivo que, en un
mismo tiempo, promueve la continuidad de la imagen corporativa y alimenta la cohesion

interna.

Debido a la forma en la que se interioriza, la cultura tiende a generar un grado de
compromiso que, en la practica, suele prevalecer sobre cualquier interés personal,
convirtiéndose de este modo en el horizonte que guia las decisiones y las conductas del
personal. Por ende, cualquier iniciativa de cambio encuentra en la comprension precisa
de los parametros culturales y la eventual alineacion de estos un umbral decisivo que
puede operar en funcion de acelerar la transformacion proyectada o, inversamente,

condicionarla a un desacoplamiento que alimenta la resistencia (p. 129).

El modelo HCMBOK® recomienda adaptar la gestion del cambio considerando
los stakeholders y los objetivos organizacionales, asegurando que cada estrategia esté
alineada con la vision de la empresa. En el caso de la empresa ESSOIL S.A., esto
implicaria incorporar practicas y herramientas que valoren la retroalimentacion y
participacion de los colaboradores millennials, alineando los objetivos de la
organizacion con los valores de esta generacion. Con un enfoque flexible y objetivo, el
modelo HCMBOK® puede ofrecer a la empresa una estructura confiable para
implementar cambios en su cultura gerencial, promoviendo un ambiente de trabajo

motivador y productivo, donde los millennials se sientan comprometidos y valorados.



Tabla 1

Resumen de los principales hallazgos en las investigaciones previas.
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Autor Ano
Chavez

y 2018
Sobrino

Objetivo del

estudio

Determinar la
relacion entre
los millennials
yel
desempeio
laboral en la
empresa
CORPO SAC,
Chiclayo.

Metodologia

Estudio
correlacional,
disefio no
experimental
transversal,
con encuestas
a40

trabajadores.

Hallazgos

principales

Los millennials
muestran un
desempeifio
laboral eficiente,
influenciado por
factores como el
uso de
herramientas
tecnologicas,
flexibilidad
laboral y
oportunidades de
crecimiento. Con
un coeficiente de
correlacion de
Pearson de
r=0.594 es decir
existe una
relacion
moderada y
positiva: cuanto
mas se aplican las
caracteristicas de
los millennials,

mejor tiende a ser

Relevancia para la
investigacion

actual

Permite identificar
la importancia de
fomentar el uso de
tecnologia,
flexibilidad
laboral y
oportunidades de
desarrollo
profesional como
parte de un
modelo de cultura
gerencial adaptado
a las necesidades
de los millennials

en ESSOIL S.A.
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Pazmino

Almeida

2020

2019

Diagnosticar
la cultura
organizacional
y determinar
su relacion
con el
desempefio
laboral en
Industrias

Catedral S.A.

Proponer una
metodologia
para la gestion
del cambio en

la

Enfoque
mixto,
aplicacion de
encuestas
(Denison
Organizational
Culture
Survey) y
analisis
estadistico

(SPSS).

Propuesta
metodologica
basada en el
modelo

HCMBOK®,

su desempefio
laboral, aunque
su influencia no
es absoluta ni

determinante.

Existe una
correlacion
significativa entre
cultura
organizacional y
desempefio
laboral. Se
recomienda
implementar
evaluaciones
360° virtuales
para fomentar la
participacion y

reducir sesgos.

El modelo
HCMBOK®
enfatiza la
gestion del

cambio centrada

Destaca la
necesidad de
evaluaciones
continuas y
adaptadas para
mejorar la cultura
gerencial y su
influencia en el
desempefio
laboral,
particularmente
entre millennials.
Ofrece un marco
para el disefio de
estrategias que
mejoren la
comunicacion,
reconocimiento y
compromiso en
ESSOIL S.A.
Ofrece un marco
para iniciar
cambios culturales
en ESSOIL S.A.

mediante el
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diversificacion con enfoque en el factor analisis de valores
de laempresa en la cultura humano, y creencias
Orellana, organizacional asegurando organizacionales.
basada en el y seguridad Sugiere incorporar
modelo stakeholders.  psiquicay herramientas
HCMBOK®. reduciendo digitales y
conflictos. practicas

Incluye analisis adaptadas a las

de artefactos, necesidades de los
valores y millennials para
creencias fortalecer su

organizacionales  compromisoy
como punto de productividad.

partida.

Nota. Tabla muestra el resumen que compara los principales hallazgos de las

investigaciones previas. Elaboracion Propia (2025).

El desarrollo del presente capitulo ha permitido construir una base teorica solida
para comprender la relacion entre cultura gerencial, desempefio laboral y la generacion
millennial en el entorno organizacional contemporaneo. A partir del analisis de diversos
modelos conceptuales, enfoques de liderazgo y practicas empresariales exitosas, se
evidencia que una cultura gerencial adaptativa, inclusiva y orientada al desarrollo
humano es clave para potenciar la productividad y el compromiso de los colaboradores

millennials.

Asimismo, se destacan las caracteristicas distintivas de esta generacion, sus
motivaciones y expectativas laborales, lo cual justifica la necesidad de replantear los
estilos tradicionales de gestion. Estos elementos tedricos no solo enriquecen el enfoque
analitico de la investigacion, sino que también orientan el disefio del modelo propuesto,
respondiendo a las demandas del contexto actual de ESSOIL S.A. y del sector

empresarial en general.
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2.2 Marco Teorico

El presente marco tedrico proporciona los fundamentos conceptuales y analiticos
que sustentan la investigacion sobre la transformacion de la cultura gerencial en ESSOIL
S.A., en funcion de las caracteristicas de sus colaboradores millennials. Se abordan de
manera articulada las principales teorias sobre cultura organizacional, liderazgo, gestion
del cambio, comportamiento generacional y desempefio laboral, desde una perspectiva
critica y contextualizada. La finalidad de este capitulo es construir una base solida que
permita comprender las dindmicas complejas que configuran el entorno organizacional

contemporaneo, especialmente en sectores estructurados como el energético.

Para ello, se revisan aportes de autores clasicos y contemporaneos, asi como
investigaciones recientes publicadas en los ltimos cinco afios, con el objetivo de
identificar avances, tensiones y vacios de conocimiento. Esta revision tedrica no sélo
orienta el enfoque metodoldgico de la investigacion, sino que también sirve como punto
de partida para el disefio de una propuesta de transformacion gerencial coherente con los

retos intergeneracionales y sectoriales actuales.
2.2.1 Modelo de habilidades de Mumford

El modelo de habilidades de Mumford es un enfoque de liderazgo basado en
capacidades, desarrollado a principios de los afios 90 a partir de una investigacion con
1.800 oficiales del ejército. Este modelo examina la relacion entre habilidades adquiridas
a través del tiempo mediante educacion, experiencia, y el desempefio del lider (Camp &

Bushardt, 2022).

De acuerdo con Rodriguez (2018) los componentes principales del modelo

incluyen:

e atributos individuales (capacidad cognitiva general y cristalizada,
motivacion y personalidad)
e competencias (habilidades para resolver problemas, juicio, ¥ habilidades

sociales, y conocimiento)
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e resultados de liderazgo (resolucion efectiva de problemas y desempefio)

e influencias ambientales y experiencias profesionales

El modelo sugiere que estas habilidades y atributos pueden desarrollarse con el
tiempo, influyendo en la efectividad del liderazgo. Sin embargo, se ha criticado por ser
demasiado amplio y especifico para el contexto militar en el que se desarrolld

originalmente.

Este modelo de habilidades gerenciales enfocado en los millennials se considera
medianamente ideal, dado que la generacion aporta competencias tecnologicas, prefieren
la autonomia, el liderazgo participativo y el trabajo en equipo. Ademas, tienen una
orientacion hacia valores individuales y menor compromiso organizacional, lo que
impacta su retencion en las empresas. Su enfoque en el balance trabajo-vida puede

generar una menor disposicion para enfrentar retos laborales dificiles.
2.2.2 Modelo de liderazgo

En el libro The Future Leader: 9 Essential Skills for the Next Generation of
Leaders, Morgan (2020) explora como los lideres deben adaptarse a las expectativas de
los millennials. Propone un modelo que integra la flexibilidad, la innovacion y la
colaboracion, destacando la necesidad de que los lideres escuchen activamente y

respondan a las necesidades de su equipo para fomentar un ambiente de trabajo positivo.

Elementos clave del modelo de liderazgo en el futuro: En un entorno
empresarial marcado por la disrupcion tecnologica, la diversidad generacional y la
evolucion de las expectativas laborales, el liderazgo tradicional resulta cada vez mas
insuficiente para responder a los desafios emergentes. Las nuevas generaciones, en
especial los millennials, demandan modelos de liderazgo mas humanos, flexibles,
colaborativos y culturalmente sensibles. En este contexto, es imprescindible repensar los
fundamentos del liderazgo desde una perspectiva prospectiva, que anticipe las
competencias clave que deberan desarrollar los lideres del futuro para guiar

organizaciones sostenibles, innovadoras y resilientes.
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A partir del enfoque propuesto por Morgan (2020) se identifican cuatro
mentalidades fundamentales que configuran este nuevo paradigma de liderazgo: la
mentalidad del explorador, del chef, del sirviente y del ciudadano global. Estos enfoques
representan una sintesis de habilidades técnicas, emocionales y culturales que, al
integrarse en la cultura gerencial, permiten alinear los valores organizacionales con las
aspiraciones de los colaboradores millennials y potenciar el desempefio colectivo en

contextos dinamicos e interconectados.

Mentalidad del explorador: fomenta la curiosidad, la capacidad de aprendizaje
continuo y la mentalidad de crecimiento. Los lideres deben adaptarse a cambios
constantes y estar dispuestos a probar nuevas ideas (Morgan, 2020). La curiosidad y la
adaptabilidad son caracteristicas valoradas por los millennials, quienes prefieren
entornos de trabajo donde se fomente el aprendizaje continuo. En una cultura gerencial
adaptada a esta generacion, los lideres deben promover la mentalidad de explorador,
incentivando a los gerentes a experimentar nuevas ideas y metodologias en sus procesos
de liderazgo. A través de espacios para la innovacion y el aprendizaje de nuevas

habilidades.

Mentalidad de chef: promueve un equilibrio entre la tecnologia y el enfoque
humano, enfatizando la importancia de las habilidades interpersonales junto con el uso
de herramientas tecnoldgicas (Morgan, 2020). Esta mentalidad se enfoca en equilibrar el
uso de la tecnologia con habilidades interpersonales, un enfoque que resulta clave para
los millennials, nativos digitales que valoran la interaccion humana en su entorno
laboral. Los lideres millennials deben ser capaces de integrar herramientas digitales en

sus equipos de manera que complementen las relaciones interpersonales.

Mentalidad de sirviente: incluye la humildad y la vulnerabilidad, donde los
lideres sirven a sus colaboradores y al cliente, en lugar de simplemente dirigir (Morgan,
2020). En este enfoque, el liderazgo esta orientado a servir a los colaboradores, una
préctica que se alinea bien con las expectativas de los millennials en razon al respeto y la
colaboracion en el trabajo. La cultura gerencial basada en esta mentalidad promueve el

apoyo y la mentoria, ya que ayudan a sus colaboradores a alcanzar sus objetivos.
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Mentalidad de ciudadano global: resalta la importancia de la diversidad y la
apertura cultural para liderar eficazmente en un mundo interconectado (Morgan, 2020).
En espacios de trabajo diversos y conectados, donde el valor de la inclusion y la apertura
cultural impulsa a los millennials, los lideres eficaces necesitan algo llamado mentalidad
de ciudadania global. Esto les permite identificar y utilizar las diferencias entre las
culturas de los miembros del equipo de manera respetuosa y colaborativa, de manera

inclusiva.

Los lideres millennials tendrian que orientarse hacia el aprendizaje de
habilidades de comunicacion intercultural y practicar la inclusion para crear una cultura

de liderazgo que valore la diversidad y mejore la perspectiva colectiva del equipo.
2.2.2.1 Cinco habilidades clave

Futurista: habilidad para anticipar y planificar el futuro en un entorno
empresarial cambiante. Los millennials suelen estar orientados hacia el futuro y valoran
un liderazgo que sepa anticiparse a los cambios Almirén et al. (2019) a medida que los
gerentes incorporan esta habilidad en su cultura gerencial, desarrollan una vision clara
de hacia donde se dirige la empresa y como sus equipos pueden adaptarse a los cambios.
Esto implica la planificacion a largo plazo y la preparacion para posibles escenarios,

generando estabilidad y direccion en un entorno de alta incertidumbre.

Inteligencia emocional (Yoda): involucra el autoconocimiento y la empatia para
conectar y entender las emociones de los colaboradores (Morgan, 2020). Esta habilidad
es crucial en una cultura gerencial para millennials, permite a los lideres conectar
emocionalmente con sus equipos, promoviendo el bienestar y la motivacion. Los
gerentes millennials, al desarrollar inteligencia emocional, pueden comprender mejor las

necesidades de sus colaboradores, responder con empatia y crear un ambiente de apoyo.

Capacidad de traductor: capacidad para comunicar de manera clara y eficaz,
siendo un puente entre ideas complejas y los equipos de trabajo (Morgan, 2020). En una
cultura gerencial basada en esta habilidad, los lideres se convierten en puentes que

conectan las metas organizacionales con el trabajo de sus equipos, resguardando que
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cada colaborador articule y se oriente hacia la consecucion de los propositos
corporativos. La transparencia comunicacional se erige en un criterio no negociable para
la generacion millennial, que sitta la claridad y la autenticidad como ejes centrales en el

espacio de trabajo.

Habilidad de entrenador: inspirar, motivar y ayudar a los colaboradores a
alcanzar su méximo potencial (Morgan, 2020). Estimular y facilitar que los
colaboradores desplieguen su potencial pleno constituye una dimension cardinal en la
cultura gerencial orientada a los millennials, esta cohorte demanda, de manera perenne,
piezas de retroalimentacion inmediata y espacios de progresion; en consecuencia, los
lideres ocupacionales han de interiorizar la postura de “entrenador”, brindando asesoria,
reconocimiento y soporte incesantes. Una cultura gerencial que eleva la tutoria y el
coaching a ejes estratégicos materializa una atmosfera permanente de aprendizaje,
permitiendo a los millennials perfeccionar competencias y escalar trayectorias

profesionales.

Adolescente tecnologico: familiaridad y destreza con las herramientas
tecnologicas emergentes y su impacto en el negocio (Morgan, 2020). La familiaridad
con la tecnologia es una ventaja competitiva en la cultura gerencial para millennials. Los
gerentes de esta generacion deben liderar con una vision clara del impacto de las
herramientas digitales en el negocio y promover su adopcion en el equipo. Ademas,
deben mantenerse al dia con las nuevas tecnologias y evaluar como pueden integrarse
para mejorar la eficiencia, optimizar procesos y mantener a sus equipos en la vanguardia

del cambio tecnologico.
2.2.2.2 Aplicacion para lideres de millennials

Morgan (2020) sugiere que, para atraer y retener a los millennials, los lideres

deben:

e fomentar la inclusion y crear un ambiente donde se valore la diversidad,
incluyendo politicas y practicas que valoren y celebren la diversidad, que se

genere espacios seguros donde todos se sientan incluidos y respetados.
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e ser transparentes y auténticos, lo que permite a los colaboradores conectar
con un proposito mayor. Los millennials valoran la transparencia y desean
conectar con un proposito mayor. Por lo que, se vuelve ideal que los gerentes
sean claros y abiertos en sus decisiones, demostrando integridad y
promoviendo una cultura gerencial que inspire confianza.

e ofrecer retroalimentacion constante, algo fundamental para esta
generacion que busca un crecimiento personal y profesional. La cultura
gerencial debe incluir un sistema de feedback regular; en el cual, los gerentes
proporcionen comentarios constructivos y reconocimiento; ademas reciban

opiniones de su equipo, promoviendo una relacion de mejora continua.
2.2.3 Modelo de cultura de innovacion

El Modelo de Cultura de Innovacion, formulado por Jay Rao y Joe Weintraub,
proporciona un marco analitico y prescriptivo para evaluar y reforzar estructuras
gerenciales que priorizan la innovacion, atributo critico para la atraccion y retencion de
lideres de la generacion millennial. La atencion que recibe la cultura gerencial se
justifica porque logra disefiar sistemas organizacionales que promueven el aprendizaje
continuo, la colaboracion Inter pais y el crecimiento personal, asi como atributos que la
cohorte de millennial demanda de sus directivos y que a su vez catalizan el compromiso

y la progresion profesional de dicha poblacion.

La metodologia se basa en seis bloques clave que interactiian y crean una

estructura que fomenta y sostiene la innovacion dentro de las organizaciones:

Recursos: los lideres necesitan contar con herramientas, tiempo y fondos
suficientes para implementar sus ideas innovadoras y motivar a sus equipos. Los autores
Bautista et al. (2019) indican que este permite experimentar y fomentar en los

colaboradores la exploracion de nuevas ideas y soluciones.

Procesos: la implementacion de métodos o procesos estructurados permite a los
gerentes guiar a sus equipos en el flujo de ideas y la ejecucion de proyectos, asegurando

que las iniciativas innovadoras se lleven a cabo de manera eficiente (Bautista, Rigueros,
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Triana, & Valero, 2019). Una cultura gerencial que prioriza estos procesos les brinda a
los lideres millennials la estructura necesaria para implementar cambios y liderar con

efectividad, sin sacrificar la creatividad.

Resultados: los resultados de la innovacion deben medirse en términos de
impacto tangible, como productividad, satisfaccion del cliente y rendimiento financiero
(Asociacion para el progreso de la Direccion [APD], 2023). De acuerdo con Araya et al.
(2021) los millennials encuentran motivacion en ver como sus esfuerzos generan
cambios visibles en la organizacion o en su puesto de trabajo; por lo que, un enfoque en
resultados concretos permite a los gerentes alinear sus propias metas con los objetivos

organizacionales, creando un sentido de propdsito y compromiso.

Valores: la cultura gerencial debe promover principios de cambio, aceptacion
del riesgo y transparencia. Los millennials valoran un liderazgo progresista que les
permita cuestionar el status y ser parte activa de la transformacion organizacional
(Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, 2024). Al
establecer una cultura gerencial que promueva estos valores, los lideres millennials
pueden generar un entorno donde sus equipos se sientan inspirados y motivados a asumir

riesgos calculados para impulsar la innovacion.

Conductas: los comportamientos esperados, como la colaboracion, la
creatividad y la proactividad, son esenciales en una cultura gerencial. Los lideres
millennials buscan entornos donde la iniciativa y el aporte individual sean valorados y
promovidos (Naranjo & Calderon, 2021), una cultura gerencial que fomenta estas
conductas crea un ambiente dindmico donde los millennials se sienten empoderados para

proponer ideas, liderar proyectos innovadores y trabajar en equipo.

Clima: el clima de trabajo, en el que se promueva la confianza, el respeto y el
apoyo mutuo, es especialmente importante para una cultura gerencial de los millennials,
dado que estos buscan un entorno que priorice su bienestar y que ofrezca un espacio

seguro para expresarse y compartir ideas sin temor a la critica (Naranjo & Calderon,
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2021) en este sentido, se vuelve ideal la creacién de un ambiente donde sus equipos se

sientan valorados, apoyados y motivados a contribuir.

Tras analizar diversos modelos disefiados para desarrollar una cultura gerencial
alineada con las caracteristicas y expectativas de los millennials, resulta esencial
explorar cémo estos enfoques han sido adoptados y adaptados por empresas lideres en
distintos sectores. Examinar casos de organizaciones que han implementado con €xito
una cultura gerencial orientada a esta generacion permite observar la aplicacion practica
de estos conceptos tedricos, enriqueciendo asi la comprension de las estrategias que
generan impacto en términos de compromiso, innovacion y adaptabilidad. Esta
perspectiva ofrece una guia solida para visualizar como estos modelos se traducen en
practicas concretas que responden a las aspiraciones de los millennials, destacando su

efectividad en la creacidon de entornos de trabajos colaborativos y motivadores.
2.2.4 Modelo Freedom & Responsibility de Netflix

Netflix, Inc. se presenta como un proveedor de contenidos y plataforma de
streaming estadounidense, con domicilio juridico en Los Gatos, California. Su
constitucion tuvo lugar el 29 de agosto de 1997 mediante la iniciativa de Reed Hastings
y Marc Randolph, quien en su origen se articulé como un sistema de arrendamiento de
soportes Opticos, diseniado para la entrega y recepcion mediante el servicio postal

(Netflix, 2024).

La introduccidn del servicio de streaming instantaneo por parte de Netflix
permitio a los suscriptores acceder a un extenso catalogo de largometrajes y episodios
televisivos a través de dispositivos conectados a Internet, reconfigurando de modo
paradigmatico el canal de entrega de la empresa y, a su vez, oficiando de acelerador del

posterior proceso de internacionalizacion.

Hoy, la organizacion despliega una operacion integrada que cubre el ciclo
completo de la produccion: desde la generacion o adquisicion de obra, hasta la
distribucion en mercados globales. Esta orientacion obligd a la compaiia a apalancar

significativos recursos financieros en la generacion de contenido original y, en
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consecuencia, a validar la creacion de series y largometrajes que, por su singularidad y
estandares de produccion, han logrado sedimentarse de manera efectiva en el imaginario

colectivo a escala planetaria. (Netflix, 2024).

El modelo gerencial de Netflix se distingue por su enfoque “Freedom &
Responsibility” (Libertad y Responsabilidad), desarrollado por Reed Hastings y Patty
McCord. Este modelo estd enfocado en la flexibilidad y autonomia, es un ejemplo de
como una empresa puede adaptarse a las necesidades de los colaboradores modernos,
especialmente millennials. Promueve una estructura libre de reglas estrictas, otorgando a
los colaboradores la libertad y responsabilidad de tomar decisiones, segiin Rodriguez
(2023) se incentiva la honestidad y transparencia, y se enfatiza en la importancia de
mantener un equipo de alto rendimiento. Netflix también destaca el equilibrio entre la

vida laboral y personal, valores fundamentales para la generacion millennials.

De acuerdo con el portal de Netflix (2024) su modelo de cultura gerencial se

caracteriza por los siguientes elementos fundamentales:

Dream Team: Netflix se fundamenta en la busqueda y retencion exclusiva de
profesionales de alto rendimiento. La compafiia prioriza el desempefio individual
sobresaliente y la capacidad excepcional de sus miembros para trabajar en equipo. Esta
filosofia se basa en la premisa de que un equipo conformado tinicamente por talentos

extraordinarios multiplica el potencial de la organizacion (Aksu, 2024).

La filosofia de Netflix de mantener un equipo de alto rendimiento responde a la
mentalidad de los millennials de trabajar en un entorno desafiante y colaborativo, donde
puedan aprender de otros profesionales talentosos. Este aspecto es crucial en una cultura
gerencial para millennials, ya que valoran las oportunidades de crecimiento y el trabajo

en equipos de alto calibre que fomenta la excelencia.

Las personas son mas importantes que los procesos: ¢l acceso continuo a
datos relevantes sumado a la delegacion formal de autoridad en los equipos de trabajo
produce mejores desempefios individuales y colectivos. La combinacion de

empoderamiento cognitivo y prerrogativa ejecutiva reduce la latencia en la
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retroalimentacion y estimula la autonomia informada (Netflix, 2024). Contratan a
personas inusualmente responsables que se desenvuelven eficazmente en este ambiente

de apertura y libertad.

La preferencia de Netflix por dar prioridad a las personas sobre los procesos
encaja con la vision millennials de un ambiente que permita la adaptabilidad y el
desarrollo personal. Contratar a personas altamente responsables y darles la libertad de
actuar promueve un entorno de confianza y empoderamiento, elementos que esta
generacion valora en su liderazgo (Rodriguez M., 2023). Este enfoque permite a los
millennials sentirse reconocidos como individuos, en lugar de ser parte de un sistema

rigido y estructurado.

Incomodamente emocionante: para alcanzar su objetivo de entretener al
mundo, Netflix promueve una cultura de valentia y ambicion. La empresa abraza el
concepto de “The Thrill of What's Next” (El entusiasmo por lo nuevo), fomentando que
sus colaboradores se muevan fuera de su zona de confort para impulsar la innovacion,

incluso cuando esto genere incomodidad (Netflix, 2024).

Al fomentar una cultura donde se abraza el cambio y se exploran nuevas ideas,
Netflix responde a las expectativas de los millennials de trabajar en un ambiente
dindmico y en constante evolucion (McCord, 2018). Esta cultura de valentia y ambicion
permite que los gerentes millennials desafien sus limites y mantengan un sentido de
entusiasmo por el crecimiento y la innovacion, atributos que resultan motivadores para

esta generacion.

Ser excelentes y siempre mejores: Netflix (2024), mantiene como principio
fundamental que su version actual nunca es tan buena como lo seré en el futuro. Esta
filosofia implica un compromiso constante con la autoconciencia organizacional,
identificando areas de mejora y desarrollando la disciplina y resiliencia necesarias para

alcanzar niveles superiores de excelencia continuamente.

La filosofia de Netflix, orientada a la automejora constante, refleja una cultura de

resiliencia y autoconciencia, cualidades especialmente valoradas por la generacion
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millennial. En el marco de una cultura gerencial enfocada en esta generacion, el énfasis
en el desarrollo continuo permite a los lideres mantenerse competitivos y motivar a su
equipo a convertirse en la mejor version de si mismos, generando un ambiente de

superacion constante (McCord, 2018).

2.2.5 Modelo de innovacion digital para fomentar la sostenibilidad de

British Petroleum (BP) (2024)

BP PLC, originalmente asentada bajo la denominacion British Petroleum, integra
actualmente un conglomerado multinacional dedicado a actividades energéticas,

centrando su centro operativo en Londres, Reino Unido.

Su creacion data de 1908, cuando fue constituida bajo la denominacién Anglo-
Persian Oil Company, pero a lo largo de mas de un siglo ha integrado en su cadena de
valor todos los eslabones relacionados con hidrocarburos, abarcando la exploracion y
produccion de petréleo y gas natural, asi como los procesos de refinacion,
comercializacion y distribucion de derivados energéticos. Ademds, BP ha ampliado sus
operaciones hacia energias renovables y soluciones de bajas emisiones de carbono,
reflejando su compromiso con la transicién energética. En Espafia, BP estd presente
desde 1954, contando con més de 750 estaciones de servicio y una refineria en Castellon

que procesa aproximadamente 6 millones de toneladas de crudo al ano (BP, 2024).

Seglin menciona el director ejecutivo Bob Dudley la empresa ha reconocido el
desafio de atraer a millennials, en parte, debido a la percepcion de la industria petrolera
como anticuada y ambientalmente negativa. Para contrarrestarlo, BP enfatiza su
compromiso con la transicidon hacia energias limpias y su papel en el cambio global. Su
estrategia se centra en fomentar la innovacion tecnologica y crear roles significativos
para que los jovenes talentos sientan que contribuyen positivamente a la sociedad.
Ademas, BP ha adoptado medidas de flexibilidad laboral y promueve una cultura de

inclusion y diversidad, alineada con los valores de los millennials (Ward, 2016).
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Enfoques claves

Compromiso con la sostenibilidad: BP ha manifestado su intencion de liderar
la transicion hacia energias limpias mediante inversiones en tecnologias sostenibles y
proyectos de energia renovable. Esto le permite posicionarse como una opcion atractiva
para los millennials, quienes valoran la sostenibilidad; y, ademads, fortalece su imagen de
compromiso ambiental. Un ejemplo de este enfoque es su colaboracion con MuleSoft
para modernizar su infraestructura digital mediante una estrategia de APIs, lo cual

impulsa la innovacion y la eficiencia en sus operaciones (MuleSoft, 2024).

Innovacion tecnologica: la compaiiia ha hecho de la innovacion un pilar de su
estrategia; lo cual, atrae a jovenes profesionales interesados en tecnologia y posiciona a

BP como una empresa moderna y orientada al futuro (El Espaiol, 2020).

Roles significativos: BP se esfuerza en crear roles que aporten un sentido de
proposito y significado; lo cual, resulta especialmente atractivo para los millennials,
quienes valoran el impacto social de su trabajo y buscan oportunidades de contribuir

positivamente a la sociedad (BP, 2024).

Flexibilidad laboral: la incorporacion de estrategias de flexibilidad laboral, tal
como el teletrabajo y la organizacion horaria modular, se erige en factor determinante a
la hora de captar cohortes de trabajadoras y trabajadores mas jovenes, quienes
privilegian la conciliacion efectiva entre los &mbitos profesional y personal en el

arranque de sus trayectorias laborales (BP, 2024).
2.2.6 Modelo de cultura Agil de Spotify

Fundada en 2006 en Estocolmo, Suecia, Spotify es una plataforma lider en
streaming de musica y podcast, con presencia en mas de 180 paises y una base de

usuarios que supera los 400 millones (Pereira, 2022).

La empresa es reconocida por su “modelo de escuadrones”, donde equipos

pequefios y autbnomos, denominados “squads”, tienen la libertad de organizarse y
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trabajar de manera independiente (Salesforce, 2022). Este enfoque promueve la
colaboracion, la innovacion y la responsabilidad compartida, alinedndose con los valores

de los millennials que reconocen el aprendizaje continuo y la autonomia en el trabajo.

Cada escuadron tiene sus propias capacidades, pero los miembros de diferentes
escuadrones que comparten una habilidad o funcidén (como desarrolladores o
disefiadores) pueden formar “capitulos”. Estos capitulos permiten el intercambio de
conocimientos y mejores practicas entre los equipos. Spotify también utiliza “guilds” o
gremios, que son grupos de interés que abarcan toda la organizacion. Los gremios
permiten que colaboradores con intereses o especialidades comunes (como tecnologia o
disefio) se retinan, compartan conocimientos y establezcan redes de colaboracion

(Pereira, 2022).

El acceso continuo a datos relevantes sumado a la delegacion formal de
autoridad en los equipos de trabajo produce mejores desempefios individuales y
colectivos. La combinacion de empoderamiento cognitivo y prerrogativa ejecutiva
reduce la latencia en la retroalimentacion y estimula la autonomia informada (Spotify,
2023) Spotify destaca un modelo organizativo donde la cultura corporativa y el uso

intencionado de redes internas son motores estratégicos.

Al cultivar un espacio que promueve la comunicacion horizontal y la cocreacion
inter equipo, la compaiiia se alinea de manera eficaz con las expectativas de la
generacion millennial, que prefiere ambientes laborales caracterizados por la

colaboracion abierta y la transparencia radical.

La cultura gerencial en Spotify estd disefiada para promover la experimentacion
y la mejora continua. Los escuadrones tienen libertad para probar y fallar en pequenas
escalas, lo que les permite aprender y mejorar rapidamente (Stewart, 2022). Los
millennials valoran los entornos que admiten el riesgo calculado y el aprendizaje a través
de la experiencia. La adaptabilidad es un componente crucial en este modelo, que faculta
a los equipos ajustar sus enfoques segtin los desafios y oportunidades cambiantes del

mercado.
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Spotify es consciente de la importancia del bienestar para atraer y retener a los
millennials. La empresa promueve politicas de equilibrio entre la vida laboral y
personal, ofreciendo opciones de trabajo flexible y apoyo en salud mental (Stewart,
2022). Los millennials valoran las empresas que demuestran un compromiso genuino
con su bienestar. Al priorizar un entorno saludable y equilibrado. Spotify se posiciona
como un lugar de trabajo atractivo para esta generacion, que busca empleadores que

valoren el bienestar integral de sus colaboradores.
2.2.7 Modelo de cultura de propdosito y flexibilidad de Google

Fundada en 1998 en Mountain View, California, Google se erige como una
corporacion tecnologica global dedicada a la provision integral de soluciones en los
ambitos de la web, el software y los dispositivos electronicos interconectados. La
compaiiia se distingue por su sélida orientacion hacia una declaracion de mision que
articula como objetivo la estructuracion sistematica de la informacion planetaria, a la

que aspira a conferir el cardcter de accesibilidad universal y utilidad préctica (Google,

2024).

La cultura gerencial de Google ha sido disefiada para atraer y retener a la
generacion millennials, enfocandose en aspectos que esta valora profundamente, como
la flexibilidad laboral, la innovacion y un propdsito significativo en el trabajo. Google
ofrece a sus colaboradores la posibilidad de elegir proyectos que les apasionen,
fomentando un sentido de propiedad y contribucién significativa (Google, 2024). Esta
flexibilidad permite a los millennials equilibrar su vida laboral y personal, un aspecto

crucial para esta generacion.

La organizacion adopta un modelo cultural que privilegia la innovacioén continua,
disponiendo que cada miembro del equipo destine el veinte por ciento de su jornada
laboral a la exploracion de iniciativas individuales que, a su criterio, generen valor para
la organizacion. La implementacion sistematica de esta praxis ha dado origen a
desarrollos de impacto reconocido, tales como el servicio de correo electronico Gmail y

el agregador de noticias Google News (Conger & Scheiber, 2020). Google se centra en
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su mision de “organizar la informacion del mundo y hacerla universalmente accesible y
util”, lo que resuena con los millennials que buscan un propoésito significativo en su

trabajo.

La estructura organizacional de Google es plana y democratica, lo que facilita la
comunicacion abierta y la colaboracion entre equipos (Bohn, 2019). Este ambiente es
atractivo para los millennials. Ademas, la empresa ofrece multiples oportunidades de
desarrollo profesional, incluyendo programas de capacitacion y mentoria, lo que
satisface el deseo de los millennials de aprender y crecer continuamente en sus carreras

(Hernandez, Corrales, & Sanchez, 2019).

La cultura gerencial de Google se encuentra estratégicamente alineada con las
expectativas y valores de la generacion millennial. Promueve un entorno caracterizado
por la flexibilidad y la autonomia, permitiendo que los colaboradores elijan proyectos de
su interés y equilibren su vida laboral y personal. De igual forma Google fomenta una
cultura de innovacion continua, incentivando a los colaboradores a destinar tiempo a
iniciativas personales que puedan aportar valor a la empresa (Conger & Scheiber, 2020).
Este enfoque impulsa la creatividad y responde al deseo de los millennials de trabajar en

un ambiente dindmico y estimulante.

La priorizacion del desarrollo profesional y del aprendizaje permanente,
articulada a través de itinerarios de formacion e iniciativas de mentoria, actia como
mediador del compromiso y de la motivacion de la generacion millennial, la cual aprecia
de modo significativo las trayectorias de ampliacion de capacidades personales y

profesionales.

Tal definicion de la cultura directiva transforma a Google en modelo
paradigmatico de la desviacion reflexiva de su ecosistema organizacional en funcion de
la atraccion y de la retencion del talento millennial, al incorporar dispositivos que
articulan, de manera sistematica, el apego afectivo, la innovacion continua y el
desarrollo integral de los colaboradores dentro de unas estructuras flexibles y en

continua evolucidn.
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2.2.8 Modelo de cultura colaborativa de Zappos

Fundada en 1999 y con domicilio en Las Vegas, Nevada, Zappos opera como un
minorista electronico centrado en la distribucion de calzado y articulos de vestimenta. La
entidad se distingue por un modelo cultural de direccion atipico, caracterizado por la
aplicacion de la denominacion “holacracia”, mecanismo que suprime jerarquias
jerarquicas convencionales y redistribuye competencias de forma horizontal en los
distintos niveles de la estructura. Tal disposicion propicia la cooperacion horizontal y la
facultad de los empleados para adoptar decisiones en el &mbito de su circulo de
influencia, promoviendo la autonomia y el compromiso, aspectos altamente valorados

por los millennials (Garcia, 2020).

Zappos, ha construido una cultura corporativa sélida, fundamentada en una serie
de valores esenciales que guian las interacciones y decisiones dentro de la organizacion
Garcia (2020), destaca como la empresa ha hecho de la seleccion del personal uno de sus
procesos clave, asegurandose de que los nuevos colaboradores se alineen con los valores
de la empresa. Estos valores incluyen “Deliver WOW Through Service” (Sorprender
con el Servicio) y “Embrace and Drive Change” (Aceptar e Impulsar el Cambio), los
cuales promueven una mentalidad de servicio y adaptabilidad. Este enfoque permite a
Zappos cultivar un ambiente en el que la colaboracion se da de manera natural; ya que,
todos los miembros comparten una misma mision y proposito dentro de la empresa

(Garcia, 2020).

La empresa considera que el compromiso de los colaboradores es esencial para
alcanzar el éxito, lo cual se manifiesta en la estructura de trabajo y en la libertad que
tienen los colaboradores para tomar decisiones. Segln el andlisis de Abhinay (2024),
asegura de que cada individuo tenga un rol activo en la creacion de un ambiente laboral
positivo y comprometido. Este enfoque fomenta una cultura colaborativa en la que cada
miembro de la organizacion siente que su trabajo tiene un impacto significativo.
Ademas, se promueve la autonomia de los colaboradores para que puedan tomar
decisiones en funcién de los valores compartidos; lo cual, fortalece el sentido de

pertenencia y la responsabilidad colectiva.
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Zappos, ha sido pionera en la implementacion de modelos de trabajo innovadores

que fomentan el desarrollo organizacional.

La Universidad Iberoamericana Tijuana (2024), expone como la empresa ha
revolucionado sus practicas gerenciales para fomentar la colaboracion, la creatividad y la
adaptabilidad. Uno de los elementos destacados es el compromiso de Zappos con la
creacion de un entorno de trabajo dinamico, donde la flexibilidad y la apertura al cambio
son cruciales. En lugar de seguir una jerarquia rigida, Zappos utiliza una estructura
gerencial mas plana que permite que todos los colaboradores se sientan parte integral de
la toma de decisiones. Este modelo facilita la colaboracion entre equipos y promueve la

innovacion al permitir que los colaboradores propongan ideas y mejoras constantes.

Uno de los elementos mas distintivos de la cultura de Zappos es su enfoque en el
servicio al cliente, un aspecto en el cual la ayuda entre los colaboradores juega un rol
fundamental. Segin Garcia (2020), Zappos fomenta una cultura donde todos los
colaboradores, independientemente de su posicion, se enfocan en ofrecer un servicio
excepcional. Este compromiso compartido con la satisfaccion del cliente ha creado un
ambiente donde la colaboracion es esencial para cumplir y superar las expectativas del
cliente, generando una lealtad que trasciende el nivel organizacional y se refleja en la

relacidon con los consumidores.

La cultura gerencial de Zappos se caracteriza por su enfoque en la autonomia, la
colaboracion y el compromiso de los colaboradores. A diferencia de muchas
organizaciones tradicionales, Zappos ha adoptado un modelo de “holacracia” que
descentraliza la autoridad y permite que los colaboradores de todos los niveles participen
en la toma de decisiones. Este modelo ademas de eliminar las jerarquias rigidas fomenta
una cultura en la que la innovacion y la iniciativa personal son valoradas. La holacracia
de Zappos permite a los gerentes actuar mas como facilitadores y mentores que como
supervisores, empoderando a los colaboradores y creando un ambiente de confianza y

responsabilidad compartida (Adamo, 2023).
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El proceso de seleccion de personal en Zappos es fundamental para mantener
esta cultura gerencial. Al reclutar individuos que comparten los valores de la
organizacion, como la dedicacion al servicio y la capacidad de adaptarse al cambio, la
empresa asegura un equipo que trabaja en armonia y alinea sus esfuerzos hacia un
proposito comun (Abhinaya, 2024). Este enfoque es particularmente efectivo para los
millennials, quienes suelen valorar el compromiso con una mision significativa 'y

prefieren entornos en los que pueden ser auténticos y expresar sus ideas.
2.2.9 Modelo de desarrollo profesional continuo de Salesforce

Establecida en 1999 en San Francisco, California, Salesforce se ha consolidado
como referente mundial en la provision de plataformas de administracion de relaciones
con clientes (CRM) sustentadas en la nube. La organizacion articula un enfoque de
“gestion del talento” orientado hacia la progresion profesional de sus empleados,
caracterizado por la disponibilidad de iniciativas de mentoria estructuradas y de médulos
formativos que catalizan la movilidad ascendente en la trayectoria profesional interna

(Salesforce, 2024).

Salesforce implementa una politica de innovacion abierta, permitiendo que las
ideas fluyan entre todos los niveles de la organizacion y alentando a los colaboradores a
participar activamente en la generacion de nuevas ideas, la empresa promueve un
ambiente donde los colaboradores son estimulados a proponer mejoras o nuevos
enfoques, independientemente de sus roles especificos. Esta apertura a la innovacion
impulsa un ciclo de desarrollo constante, donde las ideas se evaltan; y, cuando es viable,
se implementan rapidamente para mantenerse a la vanguardia en la industria

tecnologica.

La cultura de Salesforce valora el aprendizaje y la formacion continua como
parte fundamental de su crecimiento organizacional Denning (2011) sefiala que
Salesforce ofrece numerosos programas de capacitacion y desarrollo profesional,
accesibles a todos sus colaboradores. Estas oportunidades fortalecen las habilidades

técnicas y las competencias en liderazgo y gestion. Salesforce utiliza su propia
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plataforma Trailhead, disehada para que los colaboradores se capaciten en habilidades
tecnologicas y blandas (Salesforce, 2024). Este énfasis en el desarrollo profesional
fomenta la innovacion al asegurar que los colaboradores estén actualizados con las

ultimas tendencias y tecnologias.

Este enfoque es altamente atractivo para los millennials, quienes valoran el
crecimiento personal y profesional como un componente clave de su satisfaccion
laboral. La plataforma interna de Salesforce, Trailhead, permite a los colaboradores
actualizar sus conocimientos de manera continua, lo que se adapta a la preferencia de los
millennials por la flexibilidad y el aprendizaje autodirigido Araya et al. (2021) la
oportunidad de mejorar habilidades técnicas y de liderazgo fortalece la preparacion de
los colaboradores y fomenta un compromiso mas profundo con la empresa, dado que los
millennials tienden a valorar los entornos de trabajo donde el aprendizaje es incentivado

y accesible.

Un aspecto central de la cultura de Salesforce es su liderazgo inclusivo, que
alienta a los gerentes a ser facilitadores y no controladores. En este modelo, los lideres
trabajan junto a sus equipos, promoviendo un enfoque de liderazgo que prioriza la
colaboracion y la inclusion. Salesforce reconoce que la diversidad y la inclusion son
fundamentales para la innovacion; por lo que, fomenta equipos diversos en términos de

experiencia y antecedentes Araya et al. (2021).

El enfoque de liderazgo colaborativo permite a los millennials desarrollar sus
habilidades en un entorno donde se sienten respaldados y escuchados. La diversidad y la
inclusion son valores fundamentales para Salesforce, que promueve equipos variados en
experiencia y perspectiva, segun Camp y Bushardt (2022), esta diversidad impulsa la
innovacion y se alinea con el valor que los millennials otorgan a trabajar en empresas
comprometidas con la inclusion y la equidad. Para esta generacion, es importante que las
organizaciones reflejen un entorno donde se respete la diversidad y se valore la

autenticidad.
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Salesforce ha integrado su mision de responsabilidad social en su cultura
gerencial Denning (2011) destaca que la empresa fomenta el sentido de propdsito y
compromiso con la sociedad, lo que motiva a los colaboradores a contribuir tanto en el
ambito profesional como en causas sociales. La filosofia 1-1-1 de Salesforce (donacion
del 1% de tiempo, 1% de producto y 1% de recursos a la comunidad), es parte integral

de su cultura.

Este nivel de compromiso con la RSC es en parte responsable no solo por el
sentido de pertenencia y orgullo de los empleados, sino también de una mentalidad
innovadora centrada en una solucidén que beneficie tanto a la empresa como a la
sociedad. La cultura gerencial de Salesforce se basa en un sistema siempre activo de
evaluacion y retroalimentacion donde los empleados pueden ajustar sus metas y ser
dirigidos. Salesforce implementa reuniones de revision de desempefio y feedback
constante para que los colaboradores sepan en qué aspectos deben mejorar (Denning,
2011). Este proceso ayuda a fortalecer la cultura de innovacion al hacer ajustes rapidos y
eficientes que optimizan el rendimiento de los colaboradores y de la organizacion en

general (Salesforce, 2022).

La cultura gerencial de Salesforce representa un modelo efectivo para atraer y
retener al talento millennials. Su enfoque en el desarrollo profesional, la innovacion
abierta, el liderazgo inclusivo, la responsabilidad social y la retroalimentacion constante
se alinea perfectamente con los valores y expectativas de esta generacion (Camp &

Bushardt, 2022).

La implementacion de estos elementos en otras organizaciones puede facilitar la
adaptacion a los cambios generacionales, ayudando a crear un ambiente en el que los
millennials se sientan motivados, comprometidos y respaldados en su crecimiento
profesional. Salesforce demuestra como una cultura gerencial moderna y orientada al
desarrollo continuo puede satisfacer las necesidades de una fuerza laboral millennials,

maximizando tanto el rendimiento individual como el éxito organizacional.
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2.2.10 Cultura gerencial en el ambito empresarial

La cultura gerencial se configura como un ¢je determinante en la dindmica
organizacional, al influir directamente en los estilos de liderazgo, la toma de decisiones,
la comunicacién interna y el vinculo entre directivos y colaboradores. Este constructo no
solo refleja las creencias, valores y actitudes de quienes ocupan roles de gestion, sino
que también condiciona el ambiente de trabajo, el clima organizacional y la capacidad

de adaptacion frente a entornos cambiantes.

Comprender la cultura gerencial permite analizar como las practicas de liderazgo
inciden en el rendimiento colectivo, en la innovacion y en la sostenibilidad de las
organizaciones. Por ello, su estudio resulta esencial para delinear modelos de gestion
mas efectivos, especialmente cuando se busca responder a las necesidades de nuevas
generaciones de trabajadores, como los millennials, que priorizan valores como la

participacion, la flexibilidad y el proposito en sus espacios laborales.
Definicion de cultura gerencial

Se trata de los principios, convicciones, mentalidades y acciones que identifican
a los directivos y su estilo de liderazgo y administracion en una empresa. La cultura de
gestion tiene el potencial de impactar en como se llevan a cabo las decisiones, se
establece la comunicacion y se desarrollan las relaciones entre los gerentes y los

colaboradores, asi como con otros integrantes de la organizaciéon (Mena, 2019).

Segun Yopan et al. (2020) la cultura de gestion abarca los valores, convicciones,
actitudes y conductas que definen a los directivos y lideres de una organizacion. La
cultura organizacional ejerce un efecto sistematico sobre el proceso cognitivo a partir del
cual se deliberan las decisiones, se estructuran las comunicaciones y se regulan las

interacciones interpersonales en el &mbito corporativo.

Dada esta funcion reguladora, la cultura del liderazgo puede operar como
variable decisiva en la trayectoria competitiva de la firma, en la medida en que intercede

en los niveles de motivacion y de alineacion del capital humano, a su vez condiciona la
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agilidad de la organizacion frente a las variaciones de su entorno (Curletto & Uicich,

2019).

Una cultura gerencial que fomente la flexibilidad y la agilidad en la toma de
decisiones podria ayudar a la empresa a ajustarse rapidamente a las nuevas realidades
del entorno empresarial. Ejecutivos capaces de agregar valor a través de la innovacion y
la capacidad de respuesta ayudarian a la organizacion a reorientarse en las condiciones

de la nueva realidad del mercado Bravo et al. (2023).
2.2.11 Componentes de la cultura gerencial

De acuerdo con Yopan et al. (2020) la cultura esta distribuida en seis

componentes principales, pueden variar en funcion al tipo de empresa:

Valores: los valores constituyen el conjunto de convicciones que orientan de
manera permanente y explicita la conducta de los lideres y directivos en cualquier tipo
de organizacion. En el nicleo de tales convicciones se hallarian principios como la ética,
la integridad, el compromiso con la calidad y la responsabilidad social, los cuales actiian
como referentes orientadores en los procesos de deliberacion, en la formulacion de
politicas y en la ejecucion de decisiones empresariales. Los valores, por lo tanto, no son
meras declaraciones retoricas, sino construcciones conceptuales que configuran la
identidad organizacional y que resultan, de hecho, inseparables de la practica cotidiana
de la empresa (Camp & Bushardt, 2022) los valores establecen la base para la cultura

ética y moral de la organizacion.

Normas: define el comportamiento aceptable en la organizacion y sus politicas,
procedimientos documentados, expectativas, entre otros. Estas pueden ser formales,
como politicas o procedimientos documentados, o informales basadas en la cultura y
tradicion de la empresa (Asociacion para el progreso de la Direccion [APD], 2023). Las
normas establecen las pautas para como se espera que los lideres y gerentes se

comporten y tomen decisiones.
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Comportamientos: los comportamientos son las acciones y actitudes que los
lideres y gerentes exhiben en su trabajo diario. Estos comportamientos son observables y
pueden incluir la forma en que tratan a los colaboradores, como resuelven los conflictos,
coémo lideran reuniones y como se relacionan con otros miembros de la organizacion
Yopan et al. (2020) los comportamientos de los lideres influyen en gran medida en la

cultura de la empresa.

Comunicacion: la comunicacion es esencial en la cultura gerencial. Se refiere a
como los lideres y gerentes se comunican entre si y con los colaboradores. Una
comunicacion eficaz puede fomentar la transparencia, la confianza y la comprension en
la organizacion, mientras que una comunicacion deficiente puede dar lugar a

malentendidos y desconfianza (Asociacion espaola para la Calidad [AEC], 2020).

Estructura Organizacional: la estructura organizacional se refiere a como se
organiza la empresa en términos de departamentos y niveles de autoridad. La estructura
puede ser jerarquica, plana, matricial, entre otras (Gémez, 2019) la eleccioén de una
estructura afecta la cultura gerencial, ya que influye en como se toman las decisiones y

se comunican en la organizacion.

Procesos y Procedimientos: los procesos y procedimientos constituyen los
métodos sistematicos mediante los cuales se ejecutan las funciones y operaciones
empresariales. Pueden clasificarse, de acuerdo con su grado de formalidad, en
definiciones explicitas y medibles, reflejadas en manuales de operacion o cartillas
metodoldgicas, o bien en rasgos taciturnos y de caracter implicito, propios de las
costumbres y hédbitos adoptados por los grupos de trabajo, segun Yopan et al. (2020) los
procesos y procedimientos afectan la eficiencia y la calidad del trabajo pueden reflejar la

cultura gerencial en términos de enfoque en la mejora continua y la estandarizacion.

2.2.12 Importancia de la cultura gerencial en el desempeiio laboral y

productividad

Un clima organizacional caracterizado por una cultura gerencial constructiva 'y

equilibrada tiene el potencial de incrementar el nivel de motivacion y el grado de
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identificacion de los colaboradores con la empresa. La actuacion de los lideres, orientada
por principios tales como el reconocimiento sistematico, la equidad procedimental y el
respeto interindividual, genera percepciones de justicia y valoracion, que, a su vez,
fortalecen el sentido de pertenencia hacia los propdsitos y metas de la organizacion,
segun Pilligua et al. (2019) los colaboradores redoblan la entrega hacia sus funciones y

actividades institucionales.

Una estructura organizativa centrada en la confianza probada y en la rendicion de
cuentas sistematica conforma un ecosistema donde cada integrante se siente legitimado
para comunicar creatividad, inquietudes o mejoras potenciales. La accion de los
directivos al depositar fe en los grupos y al forjar vinculos que privilegian la autonomia
minimiza la inercia y en paralelo, inserta la cooperaciéon como norma operativa (Bravo,

Barba, Almenaba, & Ruiz, 2023).

Es esencial que la empresa ESSOIL S.A., gestione de manera activa su cultura
gerencial, considerando la interrelacion entre la cultura, ambiente laboral y
competitividad. Esto implica establecer valores y principios claros; ademas, de asegurar
que se reflejen en las practicas diarias y en la toma de decisiones en todos los niveles de

la organizacion.

Segtin Bravo et al. (2023) la cultura gerencial debe ser gestionada de manera
coherente con las operaciones diarias y la direccion estratégica de la empresa; se resalta
la necesidad de analizar la cultura, el ambiente laboral y la competitividad como
elementos interrelacionados que involucran a las personas, la organizacion y el trabajo
en el &mbito gerencial. En consecuencia, se puede deducir que la cultura de una
organizacion y su gestion son factores cruciales que influyen en el rendimiento y la

productividad de los colaboradores.
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2.2.13 Cultura gerencial y su impacto en el desempeifio laboral y

productividad

La transformacion del tejido organizacional en el siglo XXI demanda un
abordaje estratégico centrado en la cultura gerencial, el desempefio laboral y las

caracteristicas distintivas de las distintas cohortes generacionales de los colaboradores.

En este marco, la dirigencia empresarial asume un rol matriz en la edificacion de una
cultura direccional capaz de incidir favorablemente sobre la productividad, la
integracion interna y la sustentabilidad, particularmente en contextos organizacionales
complejos y dinamicos como el de ESSOIL S.A. La compafiia enfrenta, entre otros, el
reto de ponderar y ajustar sus practicas gerenciales a las expectativas de la generacion
millennials, cuyo sistema de motivaciones, valores y modalidades de trabajo presenta

diferencias de corte significativo respecto a los conjuntos generacionales precedentes.

2.2.13.1 Papel de los lideres en la creacion de la cultura

gerencial

Aunque el liderazgo ha sido un tema relevante a lo largo de la historia, su
importancia se ha acentuado en el siglo XX y continta siendo en la actualidad. A
medida que se ha ido definiendo el concepto, el enfoque del liderazgo ha evolucionado
significativamente. Inicialmente, las investigaciones se centraban en el liderazgo desde
una perspectiva individual, pero en la actualidad se le comprende como una dindmica
mas amplia, compleja, influida por factores sociales y estratégicos, lo que refleja su

naturaleza integral y global (Pedraja, Marchioni, Espinoza, & Mufioz, 2020).

Segun Méndez et al. (2023), la cultura gerencial se define como el corpus de
précticas procedimentales y valores normativos que los ejecutivos articulan y difunden
deliberadamente en el seno de la organizacion, funcionando como espejo del estilo
director en los procesos de toma de decision. Consecuentemente, el lider encargado de
moldear dicha cultura estd obligado a intervenir de forma deliberada y estratégica tanto
en el diagndstico de problemas como en la decision resolutiva, orientandose hacia

aquellas alternativas que repliquen favorablemente la imagen de su autoridad y que
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simultaneamente, sefiala una direccion congruente con los fines plurianuales de la

empresa. Una cultura gerencial consolidada se traduce en un incremento sistematico de
la eficacia operativa y en el reforzamiento de la cohesion organizacional en torno a los
objetivos coincididos, convirtiendo las orientaciones explicitas en el marco estratégico

en patrones de conducta interiorizados.

La importancia de un lider en una empresa se basa en su capacidad para influir
en la direccion, el rendimiento y la cultura gerencial. Un buen lider debe fomentar la
colaboracion y participacion para tomar decisiones estratégicas que contribuyan
significativamente al éxito y la sostenibilidad de la organizacion en el entorno

empresarial Méndez et al. (2023).

En ESSOIL S.A., la adaptacion de la cultura gerencial a la generacion millennial
requiere un enfoque estratégico que reconozca los valores y expectativas de este grupo
generacional, el cual busca en su entorno laboral un liderazgo mas transparente,
colaborativo y flexible. La cultura gerencial de la empresa debe centrarse en la
construccion de un ambiente en el que los colaboradores millennials perciban que sus
aportes son valorados y en el que dispongan de oportunidades efectivas para participar

activamente en la toma de decisiones.

Un aspecto clave en esta adaptacion es el papel del ejecutivo de la organizacion,
quien debe desde el primer momento, asumir la responsabilidad de orientar a su

colectivo en un entorno que exhiba variaciones dindmicas.

Para que dicha transicion alcance su objetivo, es imperativo que el liderazgo no
solo proyecte la vision deseada, sino que también articule de modo sistematico las
directrices tacticas a las que debe cefiirse cada nivel jerarquico, sus lideres deben
resolver problemas operativos, y ademas generar una percepcion de confianza y apoyo
dentro del equipo Almiroén et al. (2019). Esto implica adoptar practicas de liderazgo que
prioricen el bienestar de los colaboradores y que fomenten un sentido de pertenencia,

ambos elementos especialmente valorados por los millennials.
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Al construir una cultura gerencial que integre estos elementos la empresa lograra
incrementar la satisfaccion laboral y la productividad, también reducira la rotacion de
personal, un desafio comun en las empresas que no logran adaptarse a las demandas de
nuevas generaciones. La sostenibilidad a largo plazo de ESSOIL S.A., dependera de su
capacidad para mantener una cultura gerencial que evolucione junto con las tendencias
del mercado y las caracteristicas de su talento humano, mostrando flexibilidad y apertura

para mantener la relevancia de la empresa en un entorno cambiante.

2.2.13.2 Relacion entre la cultura gerencial y el desempefio

laboral

De acuerdo con Lopez (2020), la cultura gerencial y el desempefio laboral han
adquirido un papel central en el desarrollo empresarial. Anteriormente, estos aspectos
solian considerarse como asuntos secundarios, mientras que la atencion se centraba en la
estrategia de negocio, la innovacion de productos o servicios y la expansion de
mercados. Sin embargo, a medida que las empresas han evolucionado y se han vuelto
mas conscientes de la importancia de sus colaboradores, se ha producido un cambio de

paradigma.

Una cultura organizacional robusta, articulada en torno al fortalecimiento
sistematico de capacidades gerenciales, se erige como elemento esencial para abordar las
exigencias inherentes al entorno empresarial contemporaneo. Tal cultura debe dirigirse,
de manera deliberada, hacia la innovacion sostenida, asi como hacia la optimizacioén
permanente de los procedimientos operativos y estratégicos. Segin Pintado et al. (2023),
una cultura gerencial proactiva impulsa el éxito a largo plazo y asegura que la

organizacion esté preparada para los cambios futuros en el mercado.

El desempefio laboral, por otro lado, se ha vuelto un indicador clave del éxito
empresarial. De acuerdo con Palacios et al. (2024), los colaboradores caracterizados por
un alto sentido de compromiso y una sélida eficacia funcional son determinantes en la
excelencia de productos y servicios, en la fidelizacion de la clientela y en la agilidad

institucional ante variaciones del entorno competitivo. Un contexto organizacional
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marcado por la creciente ambigiiedad exige, en consecuencia, la movilizacién de un
capital humano que combine dedicacion e impacto, configurandose asi en el recurso

estratégico que establece el umbral entre la viabilidad y el colapso del proyecto.
2.2.13.3 Relacion entre cultura gerencial y productividad

La productividad laboral se erige como un elemento econdémico esencial que
guarda una estrecha relacion con el desarrollo econdémico, la competitividad y el nivel de
vida en una nacién. En esencia, la productividad laboral mide el conjunto total de
produccion, representado por el Producto Interno Bruto (PIB), generado por una
cantidad especifica de personas empleadas durante un periodo de tiempo determinado

(Cavelier, 2020).

De acuerdo con Obando et al. (2020), la productividad laboral constituye la
relacion formal entre el volumen de produccidn obtenido y el insumo de trabajo, el cual
se cuantifica ya sea en unidades de trabajo-padre (o sea, trabajadores) o en medidas
temporales, como horas efectivas de trabajo. Desde la teoria, el trabajo es
conceptualizado como un factor de produccion amenazado por su costo y su
productividad marginal, de tal modo que un incremento en la productividad laboral
propicia negocios de menor costo medio. La mejora se realiza, por la via de un

incremento en el rendimiento, corrigiendo factores de habilitacion y motivacion.

En la matriz administrativa de ESSOIL, la introduccién de una proposicion de
cultura gerencial que ponga al bienestar y desarrollo del individuo en su centro se
proyecta, en términos analiticos, como un incremento del coeficiente de productividad
laboral. La racionalidad argumental es que ambientes de trabajo que garantizan
incentivos extrinsecos e intrinsecos, en un marco de cohesion y autonomia, tienden a
maximizar la eficiencia operativa. Los actores se articulan con una menor friccion y
mayores tasas de alineacion con las metas empresariales, traduciéndose en un

rendimiento colectivo que excede la mera suma de esfuerzos individuales.

La atencion prevalente en los indicadores de rendimiento individual y

organizacional urge a las empresas a integrar de manera explicita la funcion del capital
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humano en su tablero de mando estratégico. La contribucion de los trabajadores afecta
no solo la ejecucion de tareas monetarias sino también el cumplimiento de las metas de
la firma de manera que cualquier desajuste en su motivacion, su salud fisica o el
contexto social en que operan genera desvios de eficiencia. Por lo tanto, resulta
necesario adoptar una 6ptica que examine a la persona en su totalidad, captando la
configuracion biopsicosocial que la constituye. Segiin Obando et al. (2020), resulta
fundamental que las empresas se centren en estos aspectos, concentrandose en su recurso

humano y en su bienestar (Cavelier, 2020).

Al ofrecer alineacion entre la cultura gerencial y las necesidades explicitas de los
colaboradores, se genera un entorno donde estos perciben reconocimiento y respaldo
sostenido, para la generacion millennials, este alineamiento trasciende prioridades
meramente productivas y se orienta hacia la creacion de un marco laboral que considere
su bienestar integral. Con este horizonte el disefio de programas que promuevan el
bienestar fisico y el respaldo emocional, sumados a una politica de inclusién genuina, se
presentan no solo como iniciativas deseables, sino como palancas que realzan la
satisfaccion laboral, orientan la eficiencia y consolidan el compromiso hacia la

organizacion.
2.2.14 Caracteristicas y motivaciones de los colaboradores millennials

Segun Ramirez (2021), los millennials buscan un sentido en su trabajo, valoran
la flexibilidad en la gestion del tiempo y buscan empleos que tengan un impacto positivo
mas alla del salario. Estan motivados para aprender y enfrentar desafios, siempre
manteniéndose empleables mediante el desarrollo de nuevas habilidades. Prefieren
entornos laborales cooperativos y diversificados, y también estan conectados en linea,
enfocados en el multitasking y valorando la opinidén de sus compafieros. Esto implica
que el liderazgo en una organizacion debe crear un entorno de trabajo que inspire y
motive a los colaboradores a través de un sentido de proposito y contribucion a un bien
mayor. La flexibilidad en la gestion del tiempo, una de las caracteristicas mas valoradas
por los millennials, requiere una cultura gerencial que permita adaptarse a diferentes

horarios y estilos de trabajo.
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Al implementar politicas de flexibilidad, ESSOIL S.A., por un lado, fomentara
un ambiente laboral atractivo para los millennials y, por otro lado, mejorara su
satisfaccion y productividad. Esta adaptacion a un estilo de trabajo mas flexible y
colaborativo puede fomentar la lealtad de los colaboradores y reducir la rotacion, un
desafio comun en organizaciones que no logran adaptarse a las expectativas

generacionales.

En paises desarrollados los millennials han crecido con un acceso temprano a la
educacion digital, a programas de intercambio internacional y a culturas laborales
orientadas a la meritocracia, en América Latina muchos jovenes enfrentan limitaciones
estructurales como la precariedad laboral, la informalidad del empleo y sistemas
educativos menos conectados con las exigencias del mercado laboral global, esto influye
directamente en sus expectativas laborales, priorizando la estabilidad economica, la
movilidad social y el reconocimiento profesional dentro de sus entornos inmediatos. En
el caso ecuatoriano, los millennials valoran las oportunidades de capacitacion ofrecidas
por la empresa, un entorno respetuoso que promueva la inclusion, y politicas de

flexibilidad que se ajusten a sus realidades personales y familiares.

Estas diferencias evidencian la necesidad de construir modelos de cultura
gerencial localmente contextualizados, como el que se propone en esta tesis. En el caso
de ESSOIL S.A., promover una cultura organizacional que respete la diversidad
generacional y responda a las expectativas socioculturales de los millennials nacionales
puede ser determinante para incrementar su compromiso, productividad y permanencia
en la empresa. Asi, la implementacion de politicas de flexibilidad laboral, acompafiadas
de liderazgo participativo y retroalimentacion constante, no solo responde a tendencias
globales, sino que también se ajusta a la realidad latinoamericana, fortaleciendo el

vinculo entre los colaboradores y la organizacion.

De acuerdo con Mitta (2019), esta generacion, conocida como nativos digitales,
ha crecido en un mundo tecnoldgico y se siente comoda con la tecnologia en todos los
aspectos de sus vidas, son altamente sociales gracias a las redes sociales y tienden a

conectarse con personas de todo el mundo. Aunque pueden ser juveniles en su actitud,
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muchos tienen educacion universitaria y buscan vivir experiencias significativas en el
presente. Son inconformistas, multitarea y autodidactas gracias a Internet. Ademas, son
globales, creativos, y desean el éxito en términos de tiempo libre, tienen un fuerte
sentido de la justicia y la responsabilidad social, prefieren la independencia laboral y son

consumistas influidos por el marketing y las redes sociales (Ramos & Pedroza, 2018).

La cultura gerencial de la empresa puede beneficiarse al incorporar tecnologias
digitales que faciliten el multitasking, la colaboracion en linea y el aprendizaje continuo.
Los millennials, como nativos digitales, valoran estas herramientas y las consideran
esenciales para su productividad y conexion con el equipo. Ramirez (2021) menciona
que los millennials tienen una fuerte relacion con la tecnologia, considerandola esencial
en sus vidas para la comunicacion, relaciones sociales y desarrollo de la creatividad,
priorizan a sus familias y estdn muy apegados a ellas, esforzandose por mejorar la
calidad de vida de sus seres queridos, buscan la felicidad a través del tiempo dedicado a
la familia, viajes y socializacion con amigos, ademas de valorar la cultura y las
costumbres. Por otro lado, lo considera como una generacion “globa local”, interesada
tanto en las tendencias locales como globales, y buscan estar a la vanguardia de la
innovacion, son sensibles a eventos mundiales como crisis econdmicas y desastres, lo

que afecta su percepcion de la estabilidad y seguridad laboral.

Los millennials tienen una conexion intrinseca con la tecnologia, que consideran
esencial para su vida personal y para su desempefio laboral. Esta generacion se siente
comoda en entornos tecnoldgicos y espera que la tecnologia esté integrada en su vida
laboral para facilitar la comunicacidn, la creatividad y la colaboracion (Mitta, 2019). En
el contexto de la cultura gerencial, las empresas deben invertir en herramientas digitales
y plataformas de colaboracidn en linea que agilicen el trabajo y les permitan interactuar
y expresar su creatividad. Fomentar un ambiente de trabajo tecnologico puede mejorar
su satisfaccion y motivacion; ya que, ven la tecnologia como un facilitador clave de su

rendimiento y su bienestar.
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2.2.14.1 Perfil de los colaboradores millennials en el entorno

laboral actual

Segun Novella et al. (2018), los colaboradores pertenecientes a la generacion
millennial, inmersos en el contexto laboral contemporaneo, se definen por su capacidad
de adaptacion, su orientacion hacia la busqueda de un propdsito profesional, su afan de
crecimiento y su preferencia por la flexibilidad y el equilibrio entre la actividad laboral y
la vida personal. A su vez, estos profesionales propugnan la diversidad, la inclusién y la
responsabilidad social como normas explicitas en la cultura organizativa. Las empresas
que analizan y se alinean a estas dindmicas se posicionan ventajosamente para captar y

mantener de manera sostenida a este perfil de talento joven y en constante motivacion.

Los millennials destacan por su capacidad de realizar multiples tareas de forma
simultanea (multitasking) y por su consumo activo de contenido digital. Esta
generacion prefiere el uso de redes sociales y plataformas digitales para
mantenerse informada y conectada, lo que los convierte en un grupo clave para el

desarrollo de estrategias digitales en las empresas (Pefialosa, 2021).

Los millennials son nativos digitales que han crecido con acceso constante a la
tecnologia; lo cual, les ha permitido desarrollar habilidades de multitasking, una
caracteristica valiosa en los ambientes laborales modernos. Esta capacidad de realizar
multiples tareas de manera simultanea los convierte en colaboradores eficientes en
situaciones que requieren manejar varias responsabilidades al mismo tiempo,
especialmente en roles que implican el uso de herramientas digitales o la administracion
de informacion. Su preferencia por mantenerse conectados a través de redes sociales y
plataformas digitales indica una adaptabilidad natural a la comunicacién virtual y a los
entornos de trabajo digitalizado (Camp & Bushardt, 2022). La inclinacion hacia el
consumo activo de contenido digital también sugiere que los millennials son receptivos
al aprendizaje continuo a través de recursos en linea; lo que, puede aprovecharse en

programas de capacitacion y desarrollo profesional dentro de la empresa.
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En una cultura gerencial orientada a mejorar su desempefio, es clave para las
organizaciones reconocer y valorar estas habilidades digitales, adaptando las estrategias
de comunicacién y las oportunidades de crecimiento profesional para alinearlas con las
competencias y preferencias de esta generacion. Al hacerlo, se podra fomentar un
ambiente de trabajo que maximice la productividad y satisfaccion laboral de los
colaboradores millennials, facilitando su compromiso y contribuyendo al éxito

organizacional, segun Bautista et al. (2019).

Gallo et al. (2021) mencionan que los millennials han enfrentado crisis
economicas en el pasado y han sido afectados por altas tasas de desempleo y deudas
educativas. Esta generacion se caracteriza por su preferencia por la movilidad laboral en
lugar de la lealtad a largo plazo hacia una misma empresa. Valoran el tiempo libre sobre

los salarios elevados y muestran baja tolerancia frente a las injusticias laborales.

Asimismo, son conscientes de la importancia de planificar sus pensiones y
bienestar futuro debido a la incertidumbre que rodea los sistemas de seguridad social.
Los tipos de contratos laborales que poseen son diversos lo que evidencia la
heterogeneidad de sus experiencias y condiciones de empleo. En consecuencia, se
destaca la necesidad de implementar politicas que promuevan el empleo joven y el

desarrollo de habilidades para mejorar su situacion en el mercado laboral colombiano.

Al adaptar sus politicas y précticas de recursos humanos para satisfacer las
necesidades y preferencias de los millennials, ESSOIL S.A. puede fortalecer su atractivo
como empleador, mejorar la retencion de talento y fomentar un ambiente de trabajo

inclusivo y motivador para esta generacion en particular.
2.2.14.2 Valores y expectativas de los colaboradores millennials

La generacion millennial muestra un fuerte compromiso con valores sociales y
ambientales, lo que se refleja en su preferencia por empresas que promuevan la
responsabilidad con la sociedad y ofrezcan un entorno inclusivo. A diferencia de
generaciones anteriores, los millennials consideran los beneficios economicos y el

desarrollo profesional al elegir un lugar de trabajo y buscan empleadores cuyos valores
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reflejan sus convicciones personales y su deseo de generar un impacto positivo en la

sociedad.

Este grupo de colaboradores valora altamente trabajar en ambientes que
demuestren un compromiso con causas sociales relevantes, como la sostenibilidad, la
equidad de género, la inclusion de minorias y la preservacion del medio ambiente.
Politicas empresariales que fomenten practicas sostenibles, programas de voluntariado,
iniciativas de igualdad y diversidad, esfuerzos por reducir el impacto ambiental,
aumentan su motivacion, compromiso y contribuyen a su satisfaccion en el trabajo, al
sentir que su labor va més alla de la simple generacion de beneficios econdmicos segun

Almirén et al. (2019).

En el contexto contemporaneo, la fuerza laboral millennial se distingue por su
capacidad de adaptacion rapida frente a entornos cambiantes, por su orientacion hacia la
obtencién de un sentido significativo del quehacer cotidiano, por la exigencia de
trayectorias de aprendizaje continuo y por la valoracion de la flexibilidad y del equilibrio
entre la esfera personal y la profesional. Asimismo, los miembros de esta generacion
ejercen presion sobre el entramado organizacional para que éste priorice la diversidad, la

inclusion y la responsabilidad social.

Las instituciones que interpretan y alinean sus politicas a estas prioridades
incrementan de forma estadisticamente relevante su capacidad de captar y conservar a
los referentes mas jovenes y dinamicos del actual mercado laboral. En consecuencia,
para atraer y retener a este grupo, las empresas deben adoptar politicas claras de
responsabilidad social y fomentar un ambiente inclusivo. Como resultado obtendran un
equipo comprometido y motivado, alineado con los valores y la mision de la

organizacion.

Segun Araya et al. (2021), los millennials destacan por su enfoque laboral
centrado en el disfrute y el significado en el trabajo, a diferencia de generaciones
anteriores. Valoran el desarrollo de carreras portatiles, donde la movilidad y

adaptabilidad son clave, esperan retroalimentacion constante, prefieren la flexibilidad
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para equilibrar vida personal y laboral, reconocen la autoridad basada en la credibilidad
personal en lugar de la jerarquia. Su compromiso se basa en creencias compartidas y en
una mision con la empresa, valoran la gestion por resultados sobre la presencia en la

oficina. La colaboracion horizontal y la tecnologia son pilares en su enfoque laboral.

Por otro lado, Garza et al. (2019) determinan que esta generacion presenta
caracteristicas Unicas en cuanto a expectativas laborales, las empresas deben abordar
aspectos clave para el desarrollo de habilidades de los colaboradores millennials. En
general, las diferencias de género no son significativas en estas expectativas, salvo en la

valoracion relativa hacia la responsabilidad social y el programa de compensaciones.

El conjunto de datos indica una percepcion suboptima de la gestion del capital
humano. Tal hallazgo postula la urgencia de actualizaciones en las politicas de Recursos
Humanos orientadas a satisfacer las demandas de la generacion millennial y a

institucionalizar dinamicas colaborativas y de crecimiento mutuo.

2.2.14.3 Factores motivacionales para los colaboradores

millennials

De acuerdo con Curletto y Uicich (2019), los jovenes pertenecientes a la
generacion millennials encuentran motivacion para emprender en la busqueda de
aprobacion, la aspiracion de riqueza, el sentido de comunidad, el crecimiento personal y
la autonomia. Los trabajadores de la Generacion “Y” crecieron en una era de avances
tecnologicos y desarrollo rapido de la ingenieria, lo que les ha brindado la capacidad de
adaptarse agilmente a las novedades tecnoldgicas. Valoran aspectos clave en su entorno
laboral, como un ambiente positivo y relajado, flexibilidad en los horarios, salarios

competitivos y la reputacion de su empleo.

También priorizan la capacidad de mantener un equilibrio entre su vida personal
y profesional, muestran un compromiso mas hacia su propio crecimiento que hacia la
empresa para la que trabajan. Sienten atraccion por las organizaciones que invierten en
su desarrollo y les ofrecen diversidad en sus tareas diarias (Araya, Rojas, & Varas,

2021).
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Por tanto, las empresas deben adaptarse a las expectativas de los miembros de la
Generacion “Y” para retener su talento y evitar la rotacion no deseada, la cual puede
disminuir la productividad. Para ello, es necesario promover una estructura menos
burocratica y mas abierta, reconocer oportunamente los logros de los colaboradores y

proporcionar retroalimentacion de manera frecuente.

Los empleados mas jovenes deben recibir procesos continuos de formaciéon y
desarrollo, asi como asumir funciones diversas que amplien sus competencias
profesionales. Ademas, la empresa debe crear un ambiente de trabajo dindmico. En
general, resulta esencial que las empresas comprendan con mayor claridad las
necesidades especificas de los miembros de la Generacion “Y” y disefien estrategias
diferenciadas para atraerlos, motivarlos y mantener su compromiso organizacional

(Araya, Rojas, & Varas, 2021).

Zarate (2023) sugiere que las organizaciones deben adaptarse a las expectativas
de los trabajadores de la generacion “Y” para retenerlos y evitar la rotacion no deseada y
la pérdida de productividad; se recomienda que las organizaciones inviertan en
capacitacion y desarrollo, permitan variedad en el trabajo diario y promuevan un
ambiente dinamico de trabajo. Las organizaciones deben comprender mejor a los
trabajadores de la generacion “Y” y disefiar técnicas especificas para atraerlos y
retenerlos; ya que, son la primera generacion que ha nacido y crecido en un mundo

digital.
2.2.15 Teoria de la generacion millennials y su compromiso laboral

El estudio de la generacion millennial y su vinculacion al trabajo ha adquirido
una relevancia estratégica para las organizaciones que intentan sostener una ventaja
competitiva, fomentar la innovacién y preservar la sostenibilidad. Esta cohorte, que
abarca una proporcion considerable del &mbito laboral a nivel global y nacional, exhibe
atributos, convicciones y expectativas que cuestionan los paradigmas gerenciales

convencionales.
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Por ello, se hace necesario descomponer los principios rectores que caracterizan
a los millennials y los determinantes que afectan su compromiso organizacional. Esta
seccion tiene como proposito examinar los conceptos tedricos mas relevantes sobre la
generacion millennial y establecer los vinculos existentes entre su perfil generacional y
la cultura gerencial vigente, con el fin de aportar insumos para el disefio de modelos
organizacionales mas adaptativos, eficaces y coherentes con las demandas del entorno

empresarial contemporaneo.
2.2.15.1 Principales conceptos de la teoria de la generacion millennial

La investigacion sobre la generacion millennial analiza las dimensiones
distintivas que configuran las expectativas e interacciones de este grupo etario en el
contexto laboral. Los individuos considerados parte de esta generacion nacieron
aproximadamente entre 1981 y 1994 y actualmente se encuentran en una etapa de
consolidacion profesional. No obstante, en la literatura académica, las delimitaciones
temporales entre generaciones son, por naturaleza, aproximadas y sujetas a revisiones,
por lo que las fechas propuestas de inicio y término pueden variar segiin el enfoque

tedrico adoptado.

En consecuencia, el debate recurrente se centra, en general, en la seleccion de un
afio de corte que cierre el grupo millennial y abra la investigacion de cohortes
subsecuentes, particularmente las que se atribuyen al siglo 21 (Gallo, Gonzales, Roman,

& Garcia, 2021).

La flexibilidad psicosocial, la adaptabilidad cognitiva, la bisqueda de significado
existencial, la valoracion de un balance armodnico entre la esfera personal y la
profesional y la inclinacion hacia la retroalimentacion sistematica y permanente,
constituyen referentes estructurales del individuo millennial en la dindmica organizativa

contemporanea.

Estas propiedades pueden ser reedificadas y puestas en operatividad estratégica
si las organizaciones las integran articuladamente en su marco de ingenieria cultural

directiva (Curletto & Uicich, 2019). Al considerar estos rasgos, se tiene la oportunidad
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de crear un entorno atractivo y motivador para los colaboradores millennials, disefiando
estrategias de liderazgo que no solo respondan a las expectativas generales de esta

generacion, sino que también fomenten la individualidad y diversidad de sus miembros.

Implementar una cultura gerencial que valore el equilibrio trabajo-vida personal
y brinde retroalimentacion constante, permitird que los millennials se sientan valorados
y alineados con los objetivos de la organizacion (Cordova & Maldonado, 2016). Si
integran un propoésito claro en el trabajo, las empresas pueden lograr que estos
colaboradores encuentren un significado profundo en sus funciones, lo que impulsa su
compromiso; y, en ultima instancia, su desempefio y productividad. A través del analisis
proactivo de estas particularidades, es posible formular iniciativas de captacion y
fidelizacion del talento millennial orientadas a optimizar el rendimiento de estas
cohortes generacionales y, en consecuencia, impulsar la sostenibilidad organizacional en

sectores econdomicos heterogéneos.

Entre los rasgos distintivos de los millennials, sobresalen la busqueda de un
proposito explicito y significativo en las actividades laborales, la pretension de
equilibrar las esferas profesional y personal, la valoracion de oportunidades de
aprendizaje permanente y de trayectoria profesional, asi como la inclinacion hacia una

interlocucion franca y transparente con las estructuras jerarquicas (Madero, 2019).

De acuerdo con Solorzano y Guerrero (2019), los millennials son conocidos por
ser habitantes del mundo digital y cibernautas practicos que dedican gran parte de su
tiempo a la tecnologia. Ven el mundo real y el mundo virtual como dos aspectos
interconectados de la misma realidad. Su relacion con la tecnologia es tan significativa
que a menudo se les considera inestables, y su dispositivo movil, especialmente el
teléfono celular, despierta un fuerte interés. Para los jovenes de esta generacion, el
teléfono celular es un rito de paso importante que simboliza la transicion de la nifiez a la
adolescencia. Esta generacion ha creado un debate continuo en la sociedad en general, y
ha impulsado cambios significativos en la dinamica educativa, que ahora debe adaptarse

al contexto tecnoldgico y al analisis de datos.
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2.2.15.2 Relacion entre la cultura gerencial y el compromiso laboral

de los colaboradores millennials

En 1911, Frederick Taylor fue pionero en la exploracion de la relacion entre la
estructura organizativa y la motivacion, basandose principalmente en el principio de
motivacion extrinseca. Su principal objetivo era mejorar la eficiencia en trabajos
mecanizados. Su enfoque se centraba en aumentar la productividad mediante un sistema
eficaz de division y asignacion de tareas sin sobrecargar a los colaboradores
individualmente. Sin embargo, este sistema resultd en un alto costo en términos de

supervision y control (Garza, Guzméan, & Lopez, 2019).

De acuerdo con Pinela y Armijos (2022), el comprometimiento organizacional de
los trabajadores se encuentra determinado, en primer término, por la retribucion
econdmica y por la configuracion de las condiciones de trabajo en las cuales realizan el
quehacer profesional. Complementariamente, los requerimientos de competencias
psicosociales y de acondicionamiento fisico presentan una incidencia moderada. A su
vez, las particularidades del capital humano sexo, edad, experiencia, la diversidad de
tareas que se encuentran facilitadas y la dialéctica que se establece en la estructuracion
de los procesos productivos constituyen variables que inciden de manera directa sobre el
grado de identificacion y de implicacion multidimensional de los individuos con la

organizacion.

El concepto de compromiso organizacional ha dado lugar al desarrollo de
diversos modelos que analizan sus componentes. Garza (2019) identifica tres tipos de
compromiso organizacional, el primero se refiere a la necesidad de mantenerse en la
organizacion debido a la inversion de tiempo y esfuerzo que el trabajador ha realizado;
asi como, a las limitadas alternativas disponibles en el mercado laboral y los costos
asociados a cambiar de empleo. Este compromiso se basa en un analisis de costo-
beneficio y no necesariamente implica una alineacion de valores personales con los de la

empresa.
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El compromiso afectivo por otro lado, se refiere al vinculo emocional entre el
empleado y la organizacidn, que se manifiesta a través de la valoracion de su trabajo y
genera orgullo, pertenencia y lealtad hacia la empresa, especialmente cuando esta

cumple sus expectativas personales y profesionales (Pinela & Armijos, 2022).

El compromiso normativo es aquel que se basa en una obligacién moral de
pertenecer y permanecer en la organizacion. Este sentido moral se desarrolla a lo largo
de la vida, influenciado por experiencias laborales anteriores y las prestaciones que la
empresa ofrece a sus trabajadores. Implica una obligacion de reciprocidad y retribucion

hacia la organizacion (Pinela & Armijos, 2022).
2.3 Marco Conceptual

El presente marco tiene como objetivo definir y delimitar con precision las
categorias clave que estructuran esta investigacion, a partir de conceptos fundamentales
y operacionalizables que permiten abordar de manera rigurosa el problema de estudio. El
marco conceptual actiia como una guia para el disefio metodoldgico, la recoleccion de
datos, el analisis de resultados y la validacion del modelo propuesto, garantizando asi la

coherencia logica y cientifica del proceso investigativo.

En el contexto de la presente investigacion se caracterizan cuatro constructos
primordiales: la cultura gerencial, el desempefio laboral, la productividad y la cohorte
millennial. Se clarifican sus dimensiones, indicadores ¢ interrelaciones. La seleccion de
estos constructos ha sido guiada, tanto en términos de pertinencia tedrica como en la
observacion empirica, por la necesidad de responder a la problematica formulada y de
alinear la indagacion con los supuestos de la linea de investigacion en Gestion Gerencial

Corporativa que la articula.

Se someten a consideracion definiciones conceptuales y operacionales que hacen
posible la elaboracion de métricas que, en el contexto de ESSOIL S.A., conserven la
validez y la fiabilidad exigibles. La formulacion de estos enunciados conceptuales
constituye, en consecuencia, una orientacion precisa para el disefio de los instrumentos

empiricos de recoleccion de datos. Este apartado se articula con las secciones tedricas
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precedentes y establece una transicion explicita hacia el disefio de los procedimientos

operacionales que se desarrollan en los capitulos siguientes.
2.3.1 Cultura gerencial

La cultura gerencial de acuerdo con Salcedo (2022), comprende el conjunto
especifico de practicas, filosofias y estilos de liderazgo que caracterizan la forma en que
los gerentes y directivos conducen una organizacion. Este concepto engloba los valores,
metodologias, enfoques de toma de decisiones y patrones de comportamiento que los

lideres utilizan para dirigir y gestionar sus equipos y recursos gerenciales.

La cultura gerencial se manifiesta a través de la manera en que los gerentes
establecen objetivos, implementan estrategias, manejan el cambio y desarrollan las
relaciones con los colaboradores, siendo fundamental en la creacion de un ambiente de
trabajo efectivo y en la consecucion de las metas gerenciales (Gomez, 2019). La cultura
se presenta como un determinante estructural que incide, en multiples dimensiones,
sobre las actividades gestionadas en las organizaciones, permeando los ciclos de
planificacion, organizacion, direccion y control. Funciona como un cédigo de conducta
que norma la divulgacion de decisiones, la mediacion de conflictos y la coadyuvancia de
la rutina administrativa, estableciendo un marco de referencia que orienta y disciplina las

decisiones de los lideres en las diversas jerarquias de la entidad.
2.3.2 Importancia de la cultura gerencial en el contexto empresarial

La cultura gerencial actia como el sistema nervioso de una organizacion,
canalizando el pensamiento estratégico de la alta direccion en la accion cotidiana de la
empresa. Un liderazgo de alta calidad, cimentado en valores coherentes, produce una
dindmica organizativa en la cual la toma de decisiones, la transmision de informacion y
la ejecucion de iniciativas se despliegan de modo agil y alineado, anadiendo valor

tangible a la calidad operativa y a la resiliencia estratégica de la organizacion.

Cada patrén de conducta, cada norma implicita y cada recurso que un gerente

decide movilizar a diario crea una reverberacion que afecta tanto el rendimiento
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inmediato como la capacidad de la firma para reconfigurar y revalidar su ventaja

competitiva frente a entornos en mutacion (Younes, Echeverri, & Vieira, 2023).
2.3.3 Elementos clave de la cultura gerencial

Segun Younes et al. (2023), los elementos de la cultura gerencial son
componentes especificos que caracterizan el estilo de liderazgo y gestion de los

directivos en una organizacion. Estos elementos incluyen:

Competencias directivas: son habilidades fundamentales que los gerentes deben
poseer, incluyendo el pensamiento estratégico, la capacidad de negociacion, la
inteligencia emocional y la gestion del tiempo. Segin Salcedo (2022), estas

competencias son cruciales para un liderazgo efectivo.

Estilos de liderazgo: los patrones de comportamiento y enfoques que los
gerentes adoptan para dirigir sus equipos, que pueden variar desde estilos autoritarios
hasta participativos, adaptandose segun las necesidades de la situacion y el equipo

(Amaya, Félix, Rojas, & Diaz, 2020).

Procesos de toma de decisiones: las metodologias y criterios que los gerentes
emplean para evaluar situaciones y seleccionar cursos de accion. Salcedo (2022) destaca

la importancia de la toma de decisiones basada en datos y el juicio experto.
Habilidades gerenciales: las cuales segiin Younes et al. (2023), pueden ser:

e habilidades técnicas: conocimiento especifico del drea y la industria.
e habilidades humanas: capacidad para trabajar y liderar equipos.

e habilidades conceptuales: vision estratégica y pensamiento sistémico.

Practicas de gestion del talento: Los métodos utilizados para desarrollar,
motivar y retener al personal, incluyendo sistemas de mentoring, coaching y programas

de desarrollo profesional (Bautista, Rigueros, Triana, & Valero, 2019).
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o Filosofia de gestion: Los principios y valores que guian las decisiones y
acciones gerenciales, incluyendo la ética en los negocios y la responsabilidad
social corporativa (Salcedo, 2022).

e Manejo del cambio e innovacion: Las estrategias y enfoques para liderar
transformaciones organizacionales y fomentar la innovacion desde el nivel
directivo (Salcedo J., 2022).

e Sistemas de comunicacion directiva: Los canales y estilos de comunicacion
que los gerentes utilizan para interactuar con sus equipos y otros stakeholders
(Salcedo, 2022).

e Mecanismos de control y seguimiento: Las herramientas y métodos
colaboradores para monitorear el desempefo y asegurar el cumplimiento de
objetivos (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, 2024).

e Resolucion de conflictos: Los enfoques y protocolos utilizados para manejar
situaciones conflictivas y negociaciones dentro del &mbito gerencial

(Bautista, Rigueros, Triana, & Valero, 2019).

2.3.4 Integridad de los jefes

El supervisor representa el agente al que incumbe dirigir la actividad de los
subordinados, al mismo tiempo que debe integrarse en sus preferencias y
preocupaciones personales; de esta manera, la congruencia entre el discurso y el
comportamiento constituye, en su desempefio, un requisito ineludible (Lima & Polanco,

2017).
2.3.5 Oportunidad de crecimiento

La oportunidad de crecimiento laboral se refiere a la posibilidad que un
empleado tiene de avanzar en su carrera dentro de una organizacion o en el mercado
laboral en general (Bayon, 2019). Esta oportunidad implica la perspectiva de adquirir
nuevas responsabilidades, roles, habilidades, conocimientos y, en muchos casos, un

aumento en la remuneracion y el estatus laboral.
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2.3.6 Salario economico y emocional

El salario economico es la contraprestacion financiera percibida por un
trabajador en virtud del desempefio de sus funciones laborales en una entidad
organizacional. Este concepto abarca no tinicamente el sueldo base acordado en el
contrato individual, sino también todas las retribuciones complementarias, tales como
bonificaciones por cumplimiento de metas, incentivos de caracter variable, prestaciones
monetarias y cualquier otra modalidad de retribucion en forma de recursos monetarios

(Chavez, Chuchon, & Vilchez, 2023).

El presente parametro se acoge a la porcion material y mensurable de la
remuneracion que aquél percibe a cambio de la prestacion de sus servicios productivos,
mientras que el salario emocional constituye una modalidad de contraprestacion extra
monetaria que el trabajador obtiene, en calidad de compensacion, como resultado de la
valoracion organizativa a su precio de esfuerzo y su acumulativo valor agregado. Con su
manifestacion en dimensiones intangibles se articulan, entre otros, la cultura
organizativa, el ajuste de los compromisos laborales a aspiraciones personales, la
orientacion al avance profesional, la resiliencia formal y social, la variabilidad
disciplinaria, los disefios de salud y bienestar completos y otros programas orientados a

la calidad de la vida laboral (Rodriguez N., 2020).
2.3.7 Modelos de cultura gerencial

Los modelos de cultura gerencial son representaciones tedricas o conceptuales
que describen y explican los diferentes enfoques, estilos y valores que guian el liderazgo
y la gestion en una organizacion (Chiatchoua, 2023). Estos modelos ayudan a
comprender como se desarrolla la cultura gerencial, como influye en el comportamiento

de los colaboradores y en los resultados de la empresa.
2.3.8 Definicion de desempeifio laboral

El desempefio laboral, también conocido como rendimiento laboral, se refiere a

la evaluacioén de como un empleado realiza sus tareas y responsabilidades en el entorno
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de trabajo (Palmar, Rafael, Valero, & Jhoan, 2014), citado en (Bautista & Cienfuegos,
2020), implica medir la calidad y la cantidad del trabajo que un empleado realiza en

relacion con las expectativas y estandares establecidos por la organizacion.

Importancia del desempeiio laboral. El desempefio laboral resulta ser un
determinante critico para el logro estratégico y la ventaja competitiva duradera de
cualquier organizacion. Una plantilla que exhibe altos niveles de eficacia y eficiencia se
constituye en un recurso intangible de valor estratégico que potencia de manera directa
el crecimiento y la sostenibilidad de la firma (Bautista & Cienfuegos, 2020). Por lo
tanto, la gestion efectiva del desempefio laboral es esencial para alcanzar los objetivos

gerenciales y satisfacer las expectativas de las partes interesadas.
2.3.9 Compromiso laboral

El compromiso laboral representa la intensidad del vinculo afectivo, la
identificacion cognitiva y la inversion temporal que un individuo desarrolla hacia su
labor y su organizacion. En términos operativos, se manifiesta como una disposicion
constante a participar activamente en las tareas, a contribuir a la cohesion organizacional

y al logro eficiente de las metas corporativas (Pinela & Armijos, 2022).
2.3.10 Definicion de productividad laboral

El término productividad laboral designa el volumen de actividad productiva
alcanzado por un trabajador o un colectivo de trabajadores en un intervalo de tiempo
especifico, correlacionado con el conjunto de recursos aplicados en esa misma unidad
temporal (Jaimes, 2020). En otras palabras, mide la eficiencia con la que se utilizan los
recursos como: el tiempo, la mano de obra y los materiales, para lograr resultados o

productos.

Importancia de productividad laboral. La productividad laboral es esencial
para el funcionamiento efectivo y la competitividad de una organizacion. Ayuda a lograr
eficiencia, rentabilidad y satisfaccion del cliente; lo que, a su vez, contribuye al éxito de

la empresa a largo plazo (Novella, Repetto, Robino, & Rucci, 2018). Por lo tanto, las
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organizaciones a menudo implementan estrategias para medir, mejorar y mantener la

productividad laboral en todos los niveles de la organizacion.
2.3.11 Generaciones

El término generaciones se refiere a grupos de personas nacidas en periodos
similares que comparten ciertas experiencias, influencias culturales y eventos historicos
significativos. Estas generaciones a menudo se caracterizan por valores, actitudes y
comportamientos compartidos que pueden diferir de una generacion a otra. A lo largo de
la historia, se han identificado y definido varias generaciones, y cada una tiene sus

propias caracteristicas distintivas (Chavez, Chuchon, & Vilchez, 2023).
2.3.12 Generacion millennials

Los millennials, definidos frecuentemente como la Generacion “Y”, abarcan a
individuos nacidos entre el comienzo de la década de 1980 y la mitad de la década de
1990; la delimitacion cronoldgica exacta es objeto de consenso variable. Su trayectoria
vital se ha inscrito sobre un telon de fondo de transformaciones profundas: la
digitalizacion omnipresente, modificaciones sustanciales en las estructuras laborales y la
reconfiguracion de las practicas culturales y de socializacion (Chéavez, Chuchon, &

Vilchez, 2023).
2.3.13 Generacion X

La generacion X, identificada frecuentemente como generacion post-boomer,
comprende a los individuos nacidos entre mediados de la década de 1960 y principios de
la de 1980 y se caracteriza por haber madurado durante un periodo de transicidn critico
entre la era analogica y la digital (Araya, Rojas, & Varas, 2021). Esta generacion se
caracteriza por ser independiente, adaptable y pragmatica, siendo testigos y
protagonistas de importantes avances tecnoldgicos como el nacimiento de Internet y los
ordenadores personales. Son reconocidos por su escepticismo saludable, su ética laboral

solida y su capacidad para equilibrar la vida personal y profesional.
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Ademés, de ser considerados el puente perfecto entre las generaciones anteriores
y posteriores, ya que entienden tanto los métodos tradicionales como las nuevas
tecnologias. En el ambito profesional, esta generacion ha demostrado ser emprendedora
y resiliente, ocupando actualmente posiciones de liderazgo en empresas y
organizaciones, mientras mantienen una perspectiva realista sobre el trabajo y la vida en

general (Gonzélez, Quiroz, Alvarez, & Hernandez, 2022).
2.3.14 Generacion xennials

Se define a los xennials como una microgeneracion nacida entre 1977 y 1982,
caracterizada por poseer rasgos tanto de la Generacion X como de los Millennials. Esta
microgeneracion es vista como un puente entre ambas generaciones, ya que combina la
ética de trabajo y la autonomia valorada por la Generacion X con la adaptabilidad

tecnologica de los millennials (RaiSiené, Rapuano, Déry, & Varkuleviciaite, 2021)

Mientras las generaciones mayores crecieron en entornos mas jerarquicos, con
escasa digitalizacion y estructuras laborales rigidas, los millennials se formaron en un
contexto globalizado, hiperconectado y caracterizado por la inmediatez y el acceso
constante a la informacion. En regiones como América Latina, y particularmente en
zonas periféricas o menos industrializadas como la Amazonia ecuatoriana, este desfase
se amplifica debido a condiciones culturales arraigadas, desigualdades en el acceso a
tecnologia, y estilos de liderazgo tradicionales que no se han actualizado al ritmo de los
cambios globales. Esta brecha generacional produce tensiones organizacionales que
dificultan la cohesion de los equipos, la efectividad en la comunicacion y la
implementacion de modelos gerenciales contemporaneos, siendo especialmente
perceptible cuando las estructuras de poder estan dominadas por generaciones con

visiones distintas sobre el trabajo, la autoridad y el desarrollo profesional.
2.4 Marco Contextual

En el presente marco contextual, se aborda el contexto territorial y corporativo de
la empresa ESSOIL S.A., ubicada en la provincia de Orellana de la regiéon amazdnica del

Ecuador, donde coexisten diferentes generaciones de colaboradores, especialmente
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millennials y generacion X. Esta delimitacion espacial y sectorial es fundamental para
analizar como las caracteristicas particulares del entorno petrolero, el capital humano
multigeneracional y las condiciones sociales de la region influyen en la cultura
gerencial, el desempefio laboral y la productividad organizacional. A través de esta
contextualizacion, se evidencian las condiciones que justifican la necesidad de una
transformacion cultural alineada con las demandas emergentes del talento joven en

entornos industriales complejos y cambiantes.
2.4.1 Contextualizacion de la problematica

Ecuador destaca por su patrimonio natural y su pluralidad cultural; sin embargo,
la explotacion y comercializacion del petréleo han sido durante varias décadas un motor
determinante del crecimiento macroeconémico. Los ingresos derivados de la extraccion
y comercializacion del crudo contintan constituyendo un ingreso crucial para la
Tesoreria nacional. El sector incorpora multiples agentes, entre los que sobresale
Petroecuador, entidad de mayoria estatal, y un conjunto de firmas privadas, tanto
nacionales como extranjeras, que desarrollan actividades de exploracion, produccion y

comercializacion, bajo esquemas contractuales definidos por el Estado ecuatoriano.
2.4.1.1 Ubicacion

La implementacion del proyecto se llevara a cabo dentro de las instalaciones de
ESSOIL S.A., situada en la provincia de Orellana, en la cabecera Cantonal Francisco de
Orellana. La participacion se focalizara en las dos generaciones de colaboradores
presentes, los millennials y la generacion X, quienes componen los respectivos equipos

de trabajo.

La provincia de Orellana, una de las veinticuatro provincias de la Republica del
Ecuador, cuenta con una superficie aproximada de 21.675 kilometros cuadrados y
pertenece a la region de la Amazonia. Geograficamente, se limita al norte con la
provincia de Sucumbios, al sur con Pastaza, al este con la Republica del Peru y al oeste
con la provincia de Napo. Como cabecera provincial, la ciudad de Puerto Francisco de

Orellana, conocida popularmente como El Coca, se erige como un nticleo urbano y
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centro comercial relevante en la Amazonia ecuatoriana. Esta situada a la orilla del rio
Napo y presenta una poblacion de notable diversidad multicultural, resultado de la
convivencia de varias agrupaciones étnicas, entre las que se destacan los kichwas y los

waoranis.

La provincia de Orellana se caracteriza por su abundante riqueza natural y su
gran biodiversidad. Gran parte de su territorio estd cubierto por la selva amazonica, lo
que la convierte en una zona de gran interés ecoldgico y turistico. En la provincia se
encuentran varias areas protegidas, como el Parque Nacional Yasuni, reconocido como
una de las regiones de mayor biodiversidad en el mundo. La economia de Orellana esta
fuertemente ligada a la industria petrolera, debido a la presencia de yacimientos
petroleros en la region. La extraccion de petrdleo y las actividades relacionadas con esta
industria son pilares importantes de la economia provincial. La agricultura, la pescay el

turismo también desempefian un papel significativo en la economia local.

Figura 1

Provincia de Orellana

Nota. Ubicacion de la Provincia de Orellana. Fuente: PDYOT, GAD Francisco de
Orellana (2023).
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Figura 2

Canton Francisco de Orellana

Francisco de Orellana

Nota. Ubicacion del Cantdn Francisco de Orellana. Fuente: PDYOT, GAD Francisco de
Orellana (2023)

Figura 3
Ubicacion empresa ESSOIL S.A.
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Nota. Ubicacion de la empresa ESSOIL S.A. Fuente: Google Maps (2025).
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2.4.1.2 Poblacion

La empresa ESSOIL S.A., esta conformada por 380 colaboradores divididos en 4
departamentos: Recursos Humanos, Financiero, Gestion y Operaciones, Seguridad

Industrial o HSE; esta empresa opera en la ciudad de Francisco de Orellana.
2.4.1.3 Contexto economico

Es imprescindible evaluar la transmision de la variabilidad de precios
internacionales del crudo hacia el devenir de la evaluacion financiero-operativa de
ESSOIL S.A. La cotizacion del petrdleo constituye un determinante exégeno de primer
orden que condiciona el margen de beneficio y, por ende, la viabilidad de financiar
iniciativas de optimizacion del recurso humano y de la eficiencia productiva. Su
correlacion temporal y estructural debe ser estimada empiricamente para dimensionar su

alcance sobre los estados financieros y de rendimientos.

Adicionalmente, resulta ineludible un estudio simultaneo de la estructura de
demanda y del consumo energéticos, tanto en los agregados nacionales como en los
vectores internacionales. La identificacion de elasticidades, nuevas practicas de consumo
y los ciclos de debilidad o expansion de la demanda mundial de derivados permiten
elaborar diagnosticos que, proyectados, evidencian el horizonte que tendran los precios
transferidos y, por ende, el efecto potencial sobre la caja y el ciclo de inventarios de la
firma. La construccidon de este marco sistémico resulta esencial para evaluar el riesgo

integral asociado a la operacion.

La inversion en tecnologia y capacitacion tiene un papel crucial en la
sostenibilidad econdmica de la organizacion. En particular, resulta pertinente analizar
como dichas inversiones orientadas al desarrollo de los colaboradores millennials,
pueden potenciar la eficiencia operativa, la calidad del trabajo y la productividad

organizacional.
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2.4.1.4 Contexto socio cultural

Es importante considerar las caracteristicas socioculturales de los colaboradores
millennials en la empresa, comprender sus valores, creencias, actitudes y preferencias de
comunicacion en el trabajo. Estas caracteristicas permitirdn adaptar las practicas de

gestion, la cultura gerencial a las necesidades y expectativas de esta generacion.

Es imprescindible analizar los cambios generacionales que estdn ocurriendo en la
fuerza laboral; como estos impactan la cultura y la dindmica de trabajo en la empresa.
Los colaboradores millennials aportan perspectivas y experiencias Unicas que deben ser

consideradas para mejorar su compromiso y desempefio laboral.

De la misma manera es relevante examinar como los estilos de liderazgo
influyen en la cultura gerencial y el desempefio laboral de los colaboradores millennials
en ESSOIL S.A. Los lideres deben adaptarse a las expectativas y necesidades de esta
generacion, fomentando la participacion, la retroalimentacion continua y el desarrollo

profesional.

Este analisis sociocultural se basara en datos y fuentes confiables como:
encuestas, estudios de generaciones en el lugar de trabajo y analisis de clima laboral.
Estos elementos respaldan las conclusiones y recomendaciones presentadas en la tesis

doctoral.
2.4.1.5 Contexto tecnologico

La revolucion digital ha impulsado la adopcion de tecnologias emergentes en las
organizaciones, incluyendo aquellas en la industria petrolera como ESSOIL S.A. Esto ha
dado lugar a cambios profundos en la forma en que se realizan las tareas, se gestionan

los procesos y se toman decisiones.

El analisis de las recientes tendencias de innovacion tecnoldgica, a saber, la
inteligencia artificial, el internet de las cosas, la analitica de datos y la automatizacion de

procesos, permite dilucidar sus efectos estructurales sobre la cultura directiva y el
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rendimiento operativo de la cohorte millennial en ESSOIL S.A. cada una de estas
tecnologias actiia como un conducto para la optimizacion de la eficiencia, la

potenciacion de la innovacion y la elevacion de la calidad dentro del espacio laboral.

Es importante considerar las herramientas y plataformas digitales utilizadas en
ESSOIL S.A. para la comunicacion interna, la colaboracion, la gestion del conocimiento
y la productividad laboral. Estas herramientas desempefian un papel crucial en el
fomento de la interaccion efectiva y el trabajo en equipo entre los colaboradores

millennials, facilitando la consecucion de los objetivos gerenciales.

Asimismo, se debe considerar la gestion del cambio tecnologico en ESSOIL S.A.
La implementacion exitosa de nuevas tecnologias requiere estrategias efectivas para
facilitar la adopcion por parte de los colaboradores millennials. También es necesario
abordar los desafios y resistencias asociados al cambio, promoviendo una cultura

gerencial receptiva y fomentando una mentalidad de aprendizaje continuo.
2.4.1.6 Contexto legal y de responsabilidad social empresarial (RSE)

ESSOIL S.A. esta sujeta al marco normativo nacional relacionado con la
seguridad industrial, el respeto a los derechos laborales, la inclusion social y la
responsabilidad ambiental. A ello se suma la creciente presion de los actores sociales y
del mercado para que las empresas no solo cumplan con la ley, sino que actiien con
responsabilidad social. En este sentido, la RSE en ESSOIL S.A. se expresa en iniciativas
vinculadas a la capacitacion del talento humano local, inversion en infraestructura
comunitaria, y programas de inclusion y diversidad. La implementacion de una cultura
gerencial que fortalezca la ética empresarial, la transparencia y la corresponsabilidad con
el entorno social, se alinea con los valores y expectativas de la generacion millennial,

que exige coherencia entre el discurso corporativo y la accion concreta.
2.5 Marco Legal y Normativo

El presente marco legal y normativo establece las disposiciones juridicas

nacionales que regulan el funcionamiento del sector petrolero en Ecuador, asi como los
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derechos y obligaciones que rigen las relaciones laborales, contractuales, ambientales y
sociales vinculadas a las operaciones de empresas como ESSOIL S.A. Esta seccion
recoge las principales leyes, reglamentos y politicas publicas que inciden en la actividad
hidrocarburifera, con especial atencion a aquellas normativas que afectan directamente
la cultura gerencial, el desempefio laboral y la gestion del talento humano en el contexto
amazonico. Ademas, se incluyen disposiciones sobre proteccion de datos personales y
responsabilidad social, elementos clave para garantizar que el modelo propuesto se
ajuste al marco normativo vigente, promoviendo una gestion sostenible, ética y alineada

con los principios del desarrollo territorial integral.
2.5.1 Marco regulatorio y legal en el sector petrolero en Ecuador

El régimen normativo que afecta la industria petrolera ecuatoriana se conforma a
partir de un conjunto de legislaciones, resoluciones y decretos que establecen los
parametros y expectativas vinculados a las actividades de exploracion, extraccion,
refinacion, distribucion y transporte de hidrocarburos. Entre las disposiciones mas

significativas que ordenan el funcionamiento del sector destacan las siguientes:
2.5.2 Contratos de servicios petroleros

Los convenios suscritos entre el Estado ecuatoriano y las firmas petroleras
representan marcos normativos mediante los cuales se define la cooperacion para la
ejecucion de actividades determinadas en el subsector. Dentro de cada contrato se
especifican las condiciones técnicas, las modalidades econdmicas y los requisitos de
naturaleza juridica que regiran las fases de buisqueda y extraccion de recursos

hidrocarburiferos.
2.5.3 Ley de Régimen Tributario Interno

Esta ley establece las obligaciones y regulaciones tributarias para las empresas
que operan en Ecuador, incluyendo las empresas petroleras. Establece los impuestos y

regimenes tributarios aplicables a la actividad petrolera.
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2.5.4 Politicas gubernamentales

Las politicas gubernamentales relevantes para este proyecto sobre el modelo de
cultura gerencial en ESSOIL S.A. y su impacto en el desempeio laboral y la

productividad de los colaboradores millennials son:
2.5.5 Politicas energéticas

Las politicas gubernamentales relacionadas con el sector energético en Ecuador
pueden influir significativamente en la industria petrolera y, por ende, en ESSOIL S.A.
Esto puede abarcar politicas de promocion de la inversion en el sector, regulacion de
precios de los hidrocarburos, incentivos para la exploracion y produccion, y medidas

para fomentar la eficiencia energética.
2.5.6 Ley de Hidrocarburos

Esta ley es la principal normativa que regula el sector petrolero en Ecuador.
Establece los principios, derechos y obligaciones relacionados con la actividad petrolera,
incluyendo la exploracion, explotacion, transporte y comercializacion de hidrocarburos.

También define los contratos de asociacion y concesion petrolera.

Articulos en relacion con la Ley de Hidrocarburos

° “Articulo 1: Establece el objeto y ambito de aplicacion de la ley.”
° “Articulo 2: Define los principios y objetivos de la politica
Hidrocarburifera.”

° “Articulo 4: Aborda la promocion de la inversion en el sector y la

atraccion de capitales.”
° “Articulo 12: Establece las facultades del Estado para regular y controlar

el sector.”

Reglamento General de la Ley de Hidrocarburos
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Este reglamento complementa la Ley de Hidrocarburos y establece las normas
especificas para la aplicacion de dicha ley. Regula aspectos como la contratacion, los

plazos, las regalias, los permisos y licencias, entre otros.

Articulos de relacion con el Reglamento General de la Ley de

Hidrocarburos
° “Articulo 15: Regula la fijacion y ajuste de precios de los hidrocarburos.”
° “Articulo 18: Establece los procedimientos para la contratacion de

servicios petroleros.”

° “Articulo 30: Menciona los incentivos econémicos y fiscales para la
actividad de exploracion y produccion.”

° “Articulo 35: Aborda las medidas para la eficiencia energética y el uso de

tecnologias limpias.”

2.5.7 Politicas laborales y de empleo

El gobierno puede implementar politicas para promover el empleo y mejorar las
condiciones laborales en el pais. Esto podria incluir regulaciones laborales especificas
para el sector petrolero, iniciativas de capacitacion y desarrollo de habilidades, politicas
de equidad de género y programas de inclusion laboral para jévenes y grupos

vulnerables.
2.5.8 Codigo del Trabajo

° “Articulo I: Establece los principios fundamentales del derecho laboral.”
° “Articulo 2: Define los derechos laborales y los deberes de los
empleadores.”

° “Articulo 6: Aborda la promocion y garantia del empleo.”

° “Articulo 12: Menciona los derechos y garantias laborales basicas.”

° “Articulo 31: Regula la duracion de la jornada laboral y el descanso.”
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2.5.9 Reglamento General del Codigo del Trabajo

° “Articulo 68: Establece los requisitos para la contratacion de trabajadores
extranjeros.”

° “Articulo 81: Regula el contrato de trabajo a plazo fijo.”

° “Articulo 106: Aborda las condiciones de trabajo en actividades

insalubres o peligrosas.”

° “Articulo 201: Menciona las condiciones para el trabajo de menores de

edad.”

2.5.10 Legislacion sobre privacidad de datos

Dado que la investigacion requerira la recopilacion y el anélisis de datos
personales de los colaboradores Millennials, es importante considerar las regulaciones

de privacidad establecida en la Ley Organica de Proteccion de Datos Personales (2021):
Articulo. 2. Ambito de aplicacién material

La presente ley se aplicara al tratamiento de datos personales contenidos en
cualquier tipo de soporte, automatizados o no, asi como a toda modalidad de uso

posterior. Esta no serd aplicable a:

1. Personas naturales que utilicen estos datos en la realizacion de actividades

familiares o domésticas.

2. Personas fallecidas, sin perjuicio de lo establecido en el articulo 28 de la

presente ley.

3. Datos anonimizados, en tanto no sea posible identificar a su titular.

Tan pronto como los datos dejen de estar disociados o de ser anonimos, su
tratamiento estard sujeto al cumplimiento de las obligaciones establecidas en esta ley,

especialmente la de contar con una base de licitud para continuar tratindose de manera

no anonimizada o disociada.

La presente ley no sera aplicable a:
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4. Actividades periodisticas y otros contenidos editoriales.

5. Datos personales cuyo tratamiento se encuentre regulado en normativa
especializada de igual o mayor jerarquia en materia de gestion de riesgos por
desastres naturales; y, seguridad y defensa del Estado.

6. Datos o bases de datos establecidos para la prevencion, investigacion,
deteccion o enjuiciamiento de infracciones penales o de ejecucion de sanciones
penales, llevado a cabo por los organismos estatales competentes en
cumplimiento de sus funciones legales. En cualquiera de estos casos debera darse
cumplimiento a los estandares internacionales en la materia de derechos
humanos y a los principios de esta ley, y como minimo a los criterios de
legalidad, proporcionalidad y necesidad.

7. Datos que identifican o hacen identificable a personas juridicas. Son
accesibles al publico y susceptibles de tratamiento los datos personales referentes
a contacto de profesionales, datos de comerciantes, representantes, socios y
accionistas de personas juridicas; y, servidores publicos, siempre y cuando se
refieran al ejercicio de su profesion, oficio, giro de negocio, competencias,
facultades, atribuciones o cargo y se trate de nombres y apellidos, funciones o
puestos desempenados, direccion postal o electronica, y, nimero de teléfono
profesional. En el caso de los servidores publicos, ademas seran de acceso
publico y susceptibles de tratamiento de datos, el histérico y vigente de la

declaracion patrimonial y de su remuneracion (p.5).

2.5.11 Ley Organica para la Planificacion Integral de la Circunscripcion

Territorial Especial Amazonica

La Ley Organica para la Planificacion Integral de la Circunscripcion Territorial
Especial Amazonica, publicada en el Suplemento del Registro Oficial N.° 394 el 21 de
diciembre de 2018, proporciona un régimen juridico especifico orientado hacia el
desarrollo sostenible, equitativo e integral de la zona amazonica ecuatoriana. El texto
legislativo califica a la Amazonia como circunscripcion territorial especial, lo que

conlleva la concesion de un estatus administrativo que justifica un tratamiento
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diferenciado en el seno de la organizacion estatal, debido a sus distintivas condiciones

ambientales, sociales, culturales y econémicas (Asamblea Nacional del Ecuador, 2018).

La presente normativa tiene como meta primordial asegurar la articulacion
efectiva de la planificacion, la implementacion y la evaluacion de las politicas publicas
dirigidas a fomentar el desarrollo integral de las provincias amazdnicas, que comprenden
Sucumbios, Napo, Orellana, Pastaza, Morona Santiago y Zamora-Chinchipe. Esta
establece, a su vez, el disefio de instrumentos de compensacion destinados a mitigar los
efectos sociales y ambientales generados, en particular, por las actividades extractivas

del sector hidrocarburifero y minero (Asamblea Nacional del Ecuador, 2018).

Uno de los principales instrumentos establecidos por la Ley es la creacion del
Fondo para el Desarrollo Sostenible Amazonico; el cual, se nutre entre otras fuentes, con
al menos el 10% de las rentas provenientes de la explotacion petrolera generada en la
region. Estos recursos estan destinados a financiar proyectos estratégicos que prioricen
areas como: salud, educacion, agua potable, saneamiento ambiental, infraestructura vial,
conectividad, seguridad alimentaria y fortalecimiento de capacidades productivas

(Asamblea Nacional del Ecuador, 2018).

La Ley Amazonica contempla la constitucion del Instituto de Planificacion y
Desarrollo Amazdnico, cuya funcion es coordinar con los gobiernos autonomos
descentralizados, comunidades, pueblos y nacionalidades indigenas, para definir y
ejecutar proyectos alineados a las necesidades locales, garantizando asi la participacion

ciudadana y el control social.

En el contexto de esta investigacion, la aplicacion de la Ley Amazdnica adquiere
relevancia debido a que la empresa, objeto de estudio, se encuentra ubicada dentro del
territorio de la region amazdnica ecuatoriana. Por tanto, cualquier propuesta relacionada
con la cultura gerencial, el desarrollo del talento humano o la implementacion de
modelos gerenciales debe considerar los principios de equidad, sostenibilidad, inclusion
y participacion establecidos en dicha normativa. Su observancia permite alinear los

objetivos empresariales con las politicas de desarrollo territorial, contribuyendo no solo
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al fortalecimiento institucional de la empresa, sino también al bienestar integral de las

comunidades amazonicas.

2.5.12 Normativa internacional: Convenios de la Organizacion

Internacional del Trabajo (OIT)

La Organizacion Internacional del Trabajo, en su caracter de Organismo de las
Naciones Unidas, establece marcos normativos destinados a la promocion de unas
condiciones de trabajo que sean justas, equilibradas y protegidas. Como Pais Miembro
Ecuador ha suscrito diversos instrumentos convencionales de la OIT que regulan, de
manera explicita, las practicas vinculadas a la administracion del recurso humano, a la
construccion de la cultura organizacional y a la tutelacion de los derechos laborales,
prestando singular atencion a los ambitos de actividad considerados estratégicos, entre

los que se incluye, de manera preeminente, el sector energético.
Entre los convenios mas relevantes se destacan:

° “Convenio N.° 87 sobre la libertad sindical y la proteccion del derecho
de sindicacion, que garantiza a los trabajadores el derecho de organizarse y
participar en actividades sindicales sin interferencias.”

° “Convenio N.° 98 relativo al derecho de sindicacion y de negociacion
colectiva, que promueve relaciones laborales basadas en el didlogo social y
acuerdos equitativos.”

° “Convenio N.° 100 sobre igualdad de remuneracion entre hombres y
mujeres por un trabajo de igual valor, lo cual refuerza la equidad salarial en
entornos diversos e inclusivos.”

° “Convenio N.° 111 relativo a la discriminacion en materia de empleo y
ocupacion, que prohibe toda forma de exclusion basada en género, raza,
religion, orientacion politica, nacionalidad u origen social.”

° “Convenio N.° 155 sobre seguridad y salud de los trabajadores, que
establece principios basicos para garantizar ambientes laborales seguros y

’

saludables.’
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En el contexto de esta investigacion, dichos convenios constituyen marcos de
referencia fundamentales para el disefio de una cultura gerencial moderna, responsable y
alineada con estandares internacionales. Su inclusion refuerza la necesidad de
implementar politicas de liderazgo participativo, bienestar laboral, equidad generacional
y respeto a los derechos fundamentales del trabajador, pilares esenciales para lograr un

entorno organizacional sostenible y competitivo en ESSOIL S.A.
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Capitulo 3. Fundamentos metodologicos y resultados de investigacion

Este capitulo presenta los procedimientos metodologicos que sustentan la
investigacion planteada. Se sistematizan los métodos, instrumentos, modelos y
estrategias de investigacion seleccionados para la ejecucion del estudio, de modo que los
resultados alcanzados respondan a los criterios de fiabilidad y validez. Con la aplicacion
de un enfoque sistematico y critico, se examinan las herramientas disefiadas para
aprehender la cultura gerencial de la empresa ESSOIL S.A. y su incidencia en el
rendimiento laboral y la productividad de los colaboradores de la generacion millennial.
Se establece un marco metodologico que garantice el tratamiento riguroso de las
evidencias empiricas, permitiendo la articulacion coherente entre teoria y practica en el

contexto del caso analizado.
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Tabla 2

Operacionalizacion de variables
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Variables | Definicién conceptual Definicion operacional Dimensiones Indicadores
VI Modelo de cultura gerencial: Un modelo de cultura Participacion en Tasa de participacion en
(Causa): En palabras de Yopan et al. gerencial se define como | capacitaciones capacitaciones.

(2020), el modelo de cultura un marco conceptual que Numero de colaboradores
Modelo de | gerencial es un sistema de valores | describe los elementos capacitados/Total de colab
cultura compartidos y creencias que clave de la cultura Rotacion de personal oradores) x100.
gerencial interactiian entre los individuos. gerencial relacionados

De acuerdo con Vesga et al.
(2020) esta cultura constituye el
espacio psicosocial en el cual son
ejecutadas las actividades en la

gestion de las organizaciones

con la gestion y liderazgo
dentro de una empresa.
Este modelo opera
mediante la
identificacion y
caracterizacion de los
valores, creencias,
normas y
comportamientos que

guian las acciones de los

Comunicacion efectiva

indice de rotacién de
personal.

(Ntmero de colaboradores
que abandonan la empres
a/Numero total de colabor
adores) x100.

Tasa de comunicacioén
efectiva entre lideres y

colaboradores.
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gerentes y lideres en la

organizacion.

(Respuestas positivas sobr
e comunicacion/Total de r

espuestas) X100

VD
(Efecto):

Identidad
organizaci
onal,
desempefio
laboral y
productivi

dad

Identidad organizacional:

Segiin Mondragon et al., (2022),
la identidad organizacional se
entiende como el grado en que los
colaboradores se sienten
identificados con la organizacion,
comparten sus valores y se
reconocen a si mismos como
parte de ella. Esta identidad se
expresa en el compromiso, en la
motivacion y el sentido de
pertenencia que muestran los

colaboradores.

Identidad organizacional:

Se refleja en los niveles
de motivacion,
satisfaccion y
compromiso que
manifiestan los
colaboradores respecto a
ESSOIL S.A., por ello se
mide de forma indirecta
mediante los indicadores
de motivacion y
satisfaccion laboral
incluidos. Estos
indicadores permiten
evaluar como el modelo
de cultura gerencial se
asocia al fortalecimiento

de la identidad

Identidad organizacional

afectiva y de pertenencia

Factores motivacionales

Nivel de identidad
organizacional percibida =
respuestas en 4 y 5 en los
items de pertenencia,
orgullo e
identificacion/Total de

respuestas) x 100.
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Desempeiio laboral:
Apaza (2018) senala que, el

desempefio laboral es una

disciplina que ha sido analizada
por muchos afos, cuyo interés

por parte de las organizaciones

radica en poder entender los

diferentes aspectos que inciden en

la productividad de estas.

Productividad:

De acuerdo con Lopez, et al.,

(2021), la productividad es una

primera condicién para lograr

mejores estandares de vida; la

organizacional y a la
mejora del desempefio y

la productividad.

Desempeiio laboral:
Conjunto de actividades
y procesos que una
empresa lleva a cabo
para evaluar y gestionar
el rendimiento de sus
colaboradores en el

trabajo

Productividad:

Satisfaccion Laboral

Eficiencia en el trabajo

Produccion y resultados

Optimizacion de recursos

Nivel de motivacion
laboral.

(Respuestas positivas en e
ncuestas de motivacion/To

tal de respuestas) x100.

Grado de satisfaccion
laboral.

(Respuestas positivas en e
ncuestas de satisfaccion/T
otal de respuestas) x100.
Eficiencia en el trabajo.
(Tareas completadas a tie
mpo/Total de tareas asign

adas) x100.

Tasa de productividad
(relacion entre produccion
y recursos).

(Produccion total/Recurso

s colaboradores) x100.
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cual, obviamente se debe
complementar con aspectos de
competitividad y todas las
politicas gubernamentales para un

mejor crecimiento y desarrollo

La productividad se
define como la relacion
entre la produccion
obtenida y los recursos
utilizados para generarla.
Se expresa como la
cantidad de bienes o
servicios producidos por
unidad de tiempo,

recursos o colaboradores.

Porcentaje de
optimizacion de recursos.
(Recursos planificados/Re

cursos utilizados) x100.

Nota. Matriz de operacionalizacion de las variables de estudio. Elaborado por: Moreno (2025).

Tabla 3

Matriz de consistencia

Pregunta de Hipotesis Objetivo Objetivos Variables Dimensiones | Indicadores
investigacion general especificos estudiadas

P.G ;Como HG. Un OG: Proponer | OEI. Variable Participacion | Tasa de
contribuir, modelo de un modelo de | Determinar los | Independiente | en participacion en
desde la cultura cultura fundamentos capacitaciones | capacitaciones.
cultura gerencial gerencial para | tedrico Numero de
gerencial, ala | adaptado alas | contribuir al referenciales colaboradores




promocion de
la identidad
organizacional
, asi como a la
mejora del
desempeiio
laboral y la
productividad
de los
colaboradores
millennials en
la empresa
ESSOIL S.A.
durante el
periodo 2022—
2024?

caracteristicas
generacionale
s de los
millennials
contribuye a
fortalecer la
identidad
organizacional
y a mejorar el
desempefio
laboral y la
productividad
de los
colaboradores
de esta
generacion en
la empresa
ESSOIL S.A.
durante el
periodo 2022—
2024.

fortalecimient
odela
identidad
organizacional
y a la mejora
del desempeiio
laboral y la
productividad
de los
colaboradores
millennials en
la empresa
ESSOIL S.A.
durante el
periodo 2022—
2024.

sobre la
cultura
gerencial,

identidad

organizacional

, desempeno
laboral,
productividad
y
caracteristicas
de los
colaboradores
millennials,
aplicables al
contexto de la
empresa

ESSOIL S.A.

Modelo de

Rotacion de

personal

Comunicacion

efectiva
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capacitados/Total
de colaboradores)

x100.

Indice de rotaciéon
de personal.
(Ntumero de
colaboradores que
abandonan la
empresa/Numero
total de
colaboradores)

x100.

Tasa de
comunicacion
efectiva entre
lideres y

colaboradores.



OE2.
Caracterizar la
cultura
gerencial
actual en
ESSOIL.S.A.
y los niveles
de identidad
organizacional
, desempeio
laboral y
productividad
de los

colaboradores

Variable/s
dependientes:
Desempeno
laboral y
productividad

Identidad
organizaciona
| afectiva y de

pertenencia

Factores

motivacionales
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(Respuestas
positivas sobre
comunicacion/Tota
1 de respuestas)

%100

Nivel de identidad
organizacional
percibida =
respuestas en 4y 5
en los items de
pertenencia,
orgullo e
identificacion/Total
de respuestas) x
100.

Nivel de
motivacion laboral.
(Respuestas

positivas en



millennials
durante el
periodo 2022-
2024.

Satisfaccion

Laboral

OE3. Analizar
la relacion
entre la cultura
gerencial y la
identidad
organizacional
, el desempenio
laboral y la
productividad
de los
colaboradores Eficiencia en

millennials en

ESSOIL S.A.,

el trabajo

a partir de la

informacion
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encuestas de
motivacion/Total
de respuestas)

x100.

Grado de
satisfaccion
laboral.
(Respuestas
positivas en
encuestas de
satisfaccion/Total
de respuestas)
x100.
Eficiencia en el
trabajo.

(Tareas
completadas a

tiempo/Total de



obtenida en el
diagnostico.
OEA4. Disenar
y validar un
modelo de
cultura
gerencial
adaptado a las
caracteristicas
generacionales
de los
colaboradores
millennials,
orientado a
contribuir al
fortalecimient
odela
identidad
organizacional
y a la mejora

del desempeio

Produccion y

resultados
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tareas asignadas)

x100.

Tasa de
productividad
(relacion entre
produccion y
recursos).
(Produccion
total/Recursos
colaboradores)

x100.
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laboral y la
productividad
en ESSOIL
S.A.

Nota. Matriz de consistencia. Elaborado por: Moreno (2025).
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3.2 Disefio metodolégico

Para comprender de manera integral la relacion entre la cultura gerencial y el
desempefio laboral de los colaboradores millennials en ESSOIL S.A., se disefié un
enfoque metodologico riguroso, que combina distintas técnicas e instrumentos

orientados a obtener evidencia valida, confiable y contextualizada.

El disefio metodoldgico no solo responde a la naturaleza multidimensional del
objeto de estudio, sino que también se ajusta a las particularidades organizacionales y
generacionales presentes en la empresa analizada. Esta estructura permite identificar
tanto los factores estructurales como las percepciones individuales que inciden en los
niveles de productividad, motivaciéon y compromiso del talento humano, generando una

base solida para la formulacion de propuestas gerenciales innovadoras y sostenibles.
3.2.1 Definicion del enfoque, disefio y tipo de investigacion de la tesis

La presente investigacion se desarrollo bajo un enfoque mixto, en el que se
integran de forma complementaria métodos cuantitativos y cualitativos. Este enfoque
permitid analizar, por una parte, la relacion entre la cultura gerencial, la identidad
organizacional, el desempenio laboral y la productividad de los colaboradores millennials
a través de indicadores numéricos; y, por otra, comprender en profundidad las

percepciones, significados y experiencias de los actores involucrados en ESSOIL S.A.

El estudio adopt6 un diseno mixto concurrente, donde los datos cuantitativos y
cualitativos se recolectaron en un mismo periodo de tiempo y se analizaron de forma
paralela, con el objetivo de contrastar, complementar y validar los hallazgos de ambos
enfoques. En esta investigacion, las encuestas estructuradas aplicadas a los
colaboradores y las entrevistas semiestructuradas, la observacion y las listas de
verificacion cualitativa se administraron durante la misma fase de trabajo de campo,

integrandose luego en el andlisis e interpretacion de resultados.

En el proceso cuantitativo, el estudio se enmarca en un disefio no experimental

transversal, puesto que las variables se observaron tal como se dan en la realidad, sin
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manipulacion ni control de estimulos, y se midieron una sola vez. El alcance del
componente cuantitativo es correlacional explicativo, ya que se busco determinar la
relacion existente entre el modelo de cultura gerencial y la identidad organizacional, el
desempefio laboral y la productividad de los colaboradores millennials, mediante el uso

de encuestas y analisis estadisticos, incluyendo regresion lineal.

En el proceso cualitativo, el disefio corresponde a un estudio fenomenologico,
orientado a comprender y profundizar en las experiencias, percepciones y significados
que los colaboradores atribuyen a la cultura gerencial, a su identidad con la organizacion
y a su desempefio laboral. Para ello se emplearon entrevistas semiestructuradas,
observacion directa y listas de verificacion cualitativa, que permitieron captar las
vivencias subjetivas y las tensiones culturas presentes en el entorno organizacional de

ESSOIL S.A.
3.2.2 Definicion de métodos, técnicas e instrumentos de obtencion de datos

Con el proposito de recolectar informacion relevante, precisa y contextualizada
que permita analizar la relacion entre la cultura gerencial y el desempefio laboral de los
colaboradores millennials en ESSOIL S.A., se emplearon métodos tedricos y empiricos,
complementados con técnicas e instrumentos coherentes con el enfoque mixto adoptado

en la investigacion.
3.2.2.1 Métodos del nivel teorico

Analitico-Sintético: Se utilizo para revisar y descomponer la informacion
proveniente de la literatura sobre cultura gerencial, identidad organizacional, desempefio
laboral, productividad y caracteristicas generacionales de los colaboradores millennials,
identificando sus componentes principales; después, permitio integrar estos elementos
en un marco conceptual que orient6 la formulacion del problema, de la hipotesis y del

modelo propuesto.

Inductivo-Deductivo: A partir de estudios previos y de la evidencia empirica

existente, se indujeron regularidades generales sobre la relacion entre la cultura gerencial
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e indicadores de desempefio. Con base en estas regularidades, se dedujeron supuestos
especificos para el contexto de ESSOIL S.A., que guiaron la construccion de las

variables, dimensiones e indicadores en los instrumentos.

Historico-Légico: Se aplico para analizar la evolucion de la cultura gerencial y
de la gestion del talento humano en ESSOIL S.A., asi como los cambios generacionales
asociados a la incorporacion de millennials. Esto permitié comprender la l6gica interna
que explica la situacion actual y justificar la necesidad de proponer un nuevo modelo de

cultura gerencial.

Sistémico-Estructural: Se utiliz6 para concebir la cultura gerencial, el
desempefio laboral y la productividad como un sistema de elementos interrelacionados.
Este enfoque facilito la organizacion de las variables y dimensiones en la matriz de
operacionalizacién y sirvié de base para estructurar los componentes del modelo de

cultura gerencial adaptado a los colaboradores millennials.
3.2.2.2 Métodos del nivel empirico

Observacion cientifica: Permitio registrar de manera sistematica
manifestaciones de la cultura gerencial en el entorno laboral en ESSOIL S.A., tales
como estilos de liderazgo, formas de comunicacion, clima laboral y practicas de gestion
del talento humano. Estas observaciones complementaron la informacion obtenida por

encuesta y entrevista, ayudando a contextualizar los resultados.

Analisis documental: Permiti6 examinar documentos internos de la empresa con
el objetivo de identificar lineamientos formales de la cultura gerencial, asi como
evidencias relacionadas con el desempefio y la productividad de los colaboradores. Esta
informacion fue esencial para contrastar el discurso institucional con las percepciones de

los trabajadores.

Encuesta semiestructurada: Funciondé como método principal de recoleccion
de datos cuantitativos, A través de un cuestionario semiestructurado se midieron

percepciones sobre cultura gerencial, identidad organizacional, motivacion, satisfaccion,
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desempefio y productividad en los colaboradores millennials. Los resultados permitieron

cuantificar tendencias y relaciones entre las variables de estudio.

Entrevista semiestructurada: Este método cualitativo fue empleado para
profundizar en las experiencias, percepciones y expectativas de los colaboradores
respecto a la cultura gerencial actual, su identificacion con la empresa y las condiciones
que inciden en su desempefio. Las entrevistas proporcionaron informacion variada,
necesaria para interpretar los hallazgos cuantitativos y sustentar la construccion del

modelo.

Analisis de contenido: Se empled para procesar la informacion obtenida en las

entrevistas, en las respuestas abiertas del cuestionario y en los registros de observacion.
3.2.2.3 Técnicas de recoleccion de datos

Estas técnicas fueron seleccionadas no solo por su validez metodologica, sino
por su capacidad para captar tanto los datos objetivos como las percepciones, actitudes y
significados subyacentes que configuran el entorno organizacional de ESSOIL S.A. La
aplicacion rigurosa de entrevistas y encuestas semiestructuradas permitié profundizar en
el analisis del fendbmeno, fortaleciendo asi la confiabilidad, pertinencia y aplicabilidad de

los hallazgos obtenidos.

Entrevista: Esta técnica facilitéo un didlogo mas fluido y ameno con los
entrevistados, lo que permitio obtener informacion clave para el desarrollo y
culminacién de la investigacion. Ademads, contribuy6 a generar un ambiente de
confianza, propiciando respuestas mas detalladas y sinceras, esenciales para el analisis
profundo de los temas abordados. Las preguntas formuladas fueron disefiadas para
explorar aspectos directamente relacionados con los indicadores clave de "Cultura
Gerencial" y "Desempetio Laboral". Se tom6 como referencia teorias relevantes sobre
liderazgo, motivacion y gestion del cambio, asegurando que las cuestiones fueran tanto
pertinentes como adecuadas al contexto de la investigacion. Ademas, se tuvo en cuenta
la estructura gerencial especifica de la empresa, su dindmica intergeneracional y sus

objetivos estratégicos; lo que, permitio ajustar las preguntas a la realidad y
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particularidades de ESSOIL S.A., garantizando asi que la informacién recolectada fuera

lo mas relevante y aplicable posible a la situacion de estudio.

Encuesta: Cada pregunta fue cuidadosamente disefiada para medir indicadores
especificos previamente identificados, asegurando que estuvieran completamente
alineadas con los objetivos de la investigacion. La formulacion de las preguntas se basé
en teorias y modelos relevantes sobre cultura gerencial y comportamiento laboral, a la
vez que incorpor6 un enfoque practico adaptado a las caracteristicas y necesidades de los
colaboradores millennials en ESSOIL S.A. Con el fin de garantizar claridad, relevancia
y precision, las preguntas fueron sometidas a un proceso de validacion con expertos y a
una prueba piloto; lo que, permitio realizar los ajustes necesarios para optimizar su

comprension y asegurar su eficacia en la recoleccion de datos.
3.2.2.4Instrumentos de recoleccion de datos

La seleccion de los instrumentos de recoleccion de datos en esta investigacion
respondié a la necesidad de captar tanto las percepciones subjetivas como los patrones
cuantificables asociados a la cultura gerencial y su influencia en el desempefio laboral de
los colaboradores millennials. Se optd por herramientas metodologicas que facilitaran la

triangulacion de informacion, fortaleciendo la validez interna del estudio.

Cuestionario. Se aplico un cuestionario semiabierto compuesto por 11
preguntas, disefiado para abordar de manera efectiva los objetivos de la investigacion.
Este cuestionario combind tanto preguntas cerradas como abiertas, permitiendo la
recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos. Las preguntas cerradas, estructuradas
con opciones de respuesta predeterminadas, facilitaron el andlisis estadistico y la
obtencion de resultados claros y medibles. Por otro lado, las preguntas abiertas
ofrecieron a los participantes la oportunidad de proporcionar respuestas detalladas y
contextuales; lo que, permitié obtener una comprension mas profunda de sus
percepciones, experiencias y sugerencias. El detalle de las preguntas que conforman el

cuestionario se presenta en el Anexo 3 (Formato de validacion de instrumento-encuesta).
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3.2.3 Desarrollo de los instrumentos de obtencion de datos

Se identificaron las variables principales de la investigacion: Cultura Gerencial y
Desempeio Laboral, estableciendo los indicadores especificos para medir cada una de

ellas. Para ello, se reviso detalladamente el plan estratégico de la organizacion.

Al ser el Gerente General de la empresa, se obtuvo acceso integral a toda la
documentacion y archivos actualizados, lo que permiti6 una revision exhaustiva de la
informacion disponible. Este acceso facilitd la obtencion de los datos necesarios para la

investigacion.

Con el apoyo de los jefes departamentales clave, se realizé una revision detallada
de los documentos obtenidos, asegurando que toda la informacion estuviera al dia y

resolviendo cualquier duda relacionada con los procesos internos de la empresa.
3.2.3.1 Analisis del plan estratégico

Se realiz6 una evaluacion del Plan Estratégico de la empresa para verificar la
alineacion de los objetivos organizacionales, a través de la revision de la mision, vision
y valores organizacionales, que permitio identificar la integracion entre estrategias y
practicas diarias, se evaluaron los objetivos a corto, mediano y largo plazo; finalmente,
se examino las iniciativas estratégicas desarrolladas en referencia a mejorar la cultura

gerencial, tales como los programas de liderazgos implementados y capacitaciones.
3.2.3.2 Aplicacion de la encuesta semiestructurada

El cuestionario utilizado se constituyé como una encuesta semiestructurada,
dirigida a los 300 participantes involucrados, seleccionados segun las necesidades
especificas del proyecto. Esta encuesta combind preguntas abiertas y cerradas, con el
objetivo de recopilar datos tanto cuantitativos como cualitativos, permitiendo un analisis

integral del problema de investigacion.
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3.2.3.3Diseno de la encuesta

Las preguntas han sido disefiadas de manera directa y especifica, para cubrir los
objetivos de la investigacion, abordando aspectos esenciales como la evaluacion de la
cultura gerencial, su impacto en los millennials y las areas prioritarias para mejorar. Este
analisis se realiz6 sobre las preguntas, garantizando que aquellas que evaluan un mismo
constructo (como percepcion, impacto y prioridades de mejora) presentaran una alta

coherencia entre si.
3.2.3.4 Aplicacion de la encuesta

Las encuestas fueron aplicadas a 300 colaboradores, quienes cumplieron los
lineamientos, que fueron tener més de seis meses de antigiiedad en la empresa, ocupar
diversos cargos, ya sean operativos, administrativos o de liderazgo; y, pertenecer en su
mayoria a las generaciones millennial y X. La implementacion se realizo con el apoyo
del departamento de Talento Humano, quienes se encargaron de hacer un seguimiento a
cada colaborador para aumentar la tasa de respuesta. Este proceso incluyo6 el envio de
recordatorios a través de un grupo integrado por todos los participantes, asi como visitas

breves a cada departamento para resolver dudas sobre el cuestionario.

Estas estrategias aseguraron que los resultados obtenidos reflejaran de manera
precisa las percepciones y experiencias de los colaboradores, lo que fortalecio la
confiabilidad de los instrumentos utilizados. En este sentido, las encuestas se emplearon
para recolectar datos cuantitativos, los cuales proporcionaron una vision integral sobre la
percepcion de la cultura gerencial, el desempefio laboral y la productividad de los

colaboradores millennials.
3.2.3.5Validacion de las encuestas

Previo a la aplicacion de los instrumentos, estos fueron sometidos a una revision
exhaustiva por parte de expertos en metodologia de investigacion y administracion
empresarial. Esta revision tuvo como objetivo garantizar que los instrumentos sean

claros, pertinentes y se encuentren completamente alineados con los objetivos de la
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investigacion. Los expertos analizaron cada componente del cuestionario para verificar
que las preguntas fueran precisas y comprensibles, asegurando que pudieran obtenerse

datos relevantes y validos.

Adicionalmente, se llevo a cabo una prueba piloto con un grupo reducido de
colaboradores seleccionados, con el fin de identificar posibles ajustes o mejoras en el
disefio de los instrumentos. Durante esta fase, se proporcioné especial atencion a la
interpretacion de las preguntas y a la duracion del cuestionario, buscando que fuera
eficiente en términos de tiempo y facil de completar para los participantes. Los
comentarios y sugerencias obtenidos de esta prueba piloto permitieron realizar las
modificaciones necesarias, optimizando los instrumentos para su implementacion en la

muestra completa y asegurando la validez de los resultados obtenidos.
3.2.3.6 Analisis de datos

Una vez recolectadas las encuestas, el analisis de los datos obtenidos se realizd

mediante el siguiente proceso:
. Revision de respuestas

Se verificé que el nimero de encuestas completadas coincidiera con la
muestra de estudio establecida (300 participantes). Una vez confirmada la
muestra, se procedio a revisar posibles inconsistencias entre las respuestas,
eliminando aquellos valores atipicos que pudieran distorsionar los resultados.
Ademas, se codificaron tanto las respuestas cualitativas como cuantitativas,
facilitando asi su analisis y garantizando que los datos estuvieran listos para ser

procesados de manera precisa y eficiente.
. Identificacion de patrones y tendencias

El andlisis de los datos se llevo a cabo utilizando el software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences), una herramienta lider y

ampliamente reconocida en el &mbito académico y profesional para el analisis
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estadistico avanzado y la visualizacion de datos (IBM, 2024). Esta plataforma
ofrece una variedad de funciones poderosas que facilitan el analisis de datos
complejos, incluyendo la capacidad de realizar modelos de regresion, analisis
multivariantes y pruebas de hipotesis. Mediante el uso de SPSS, se evaluaron las
relaciones estadisticas entre las variables de interés; en particular, la influencia
de la cultura gerencial sobre el desempeiio laboral y la productividad de los

colaboradores.

El uso de modelos de regresion permitié determinar con precision la
magnitud y direccion de la influencia de la cultura gerencial en el desempefio de
los colaboradores, lo que ayud¢ a identificar patrones significativos y
proporcionar una vision mas clara de las variables implicadas. Este enfoque
metodologico robusto no solo facilitéd un analisis detallado de los datos, sino que
también fortalecid la validacion de la hipotesis planteada, contribuyendo a la

solidez y fiabilidad de los resultados obtenidos en la investigacion.

° Extraccion de resultados

Los hallazgos obtenidos fueron interpretados en funcion de los objetivos
de investigacion, esto permiti6 identificar patrones, tendencias y areas clave de
mejora tanto en la cultura gerencial como en el desempeiio laboral. A través del
analisis de los datos, se logro destacar los aspectos mas relevantes que podrian
influir en el entorno gerencial, proporcionando una vision integral de las

dinamicas internas de la empresa.

El andlisis de los datos obtenidos a través de las encuestas presentd
algunos desafios, como la depuracion de respuestas incompletas e inconsistentes,
asi como la diversidad de percepciones entre las diferentes areas de trabajo. La
familiarizacion con herramientas estadisticas avanzadas represent6 una curva de

aprendizaje. Sin embargo, estas dificultades fueron superadas mediante la
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integracion de datos cualitativos y cuantitativos, lo que permiti6 una

interpretacion mas completa y rica de los resultados.
3.2.4 Determinacion de la muestra y su criterio de seleccion
Poblacion de estudio

En el marco de esta investigacion, se ha seleccionado una muestra representativa
de 300 colaboradores de ESSOIL S.A., empresa ubicada en la ciudad de Francisco de
Orellana, Ecuador, dedicada a la industria petrolera y servicios relacionados. La
poblacion de estudio estd compuesta por colaboradores activos de la empresa,
distribuidos en cuatro departamentos clave: Recursos Humanos, Financiero, Gestion y
Operaciones; y, Seguridad Industrial (HSE). Este enfoque asegura que los datos
recolectados reflejen la experiencia y percepcion actual de los trabajadores dentro de la

organizacion.
Justificacion de la seleccion de la muestra

Relevancia y Experiencia: La muestra seleccionada abarca a colaboradores de
diferentes areas dentro de ESSOIL S.A., lo que permite obtener una vision integral y
diversa de la cultura gerencial en la empresa. La diversidad de roles garantiza que se
capture la experiencia de los colaboradores en diversas funciones y niveles jerarquicos,
particularidad fundamental para analizar el impacto de la cultura gerencial en el

desempefio laboral y la productividad de los colaboradores millennials.

Representatividad de la Poblacion: La division de la muestra en los
departamentos de Recursos Humanos, Financiero, Gestion y Operaciones, y Seguridad
Industrial (HSE), asegura que todos los aspectos relevantes de la cultura gerencial sean
cubiertos. Cada uno de estos departamentos tiene un papel crucial en el funcionamiento
general de ESSOIL S.A., proporcionando una representacion completa de las practicas

gerenciales que afectan a los colaboradores.
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Diversidad de Perspectivas: Al incluir colaboradores de diferentes éareas, la
muestra garantiza que se recogen una variedad de perspectivas sobre coémo la cultura
gerencial influye en los diferentes grupos de trabajo dentro de la empresa. Esta
diversidad es esencial para un andlisis exhaustivo de como los millennials perciben y

experimentan la cultura de la organizacion.

Disponibilidad y Voluntad de Participacion: Los colaboradores seleccionados
fueron elegidos con base en su disponibilidad y disposicidon para participar en la
investigacion. Se opt6 por un muestreo de conveniencia, facilitando la recoleccion de
datos sin generar barreras logisticas; ademas, asegura que los participantes cuenten con
el conocimiento y la experiencia suficiente para proporcionar informacion relevante y

precisa.

Profundidad del Analisis: Esta muestra de 300 colaboradores permite un analisis
detallado y profundo sobre la interaccion de la cultura gerencial con los factores que
afectan el desempefio y la productividad de los colaboradores. La combinacion de
respuestas cualitativas y cuantitativas de los distintos departamentos enriquecera la
comprension del impacto de la cultura gerencial en el comportamiento de los

colaboradores.

Por consiguiente, la seleccion de esta muestra de 300 colaboradores de ESSOIL
S.A., representando diversas areas clave de la empresa, estd disenada estratégicamente
para proporcionar datos solidos y relevantes que permitan desarrollar un analisis
completo de la cultura gerencial y su relacion con el desempefio laboral y la

productividad en la empresa.
3.3 Trabajo de campo

La fase de trabajo de campo representd una etapa crucial para la validacion y
aplicacion de los instrumentos disefiados, permitiendo evaluar su viabilidad y
pertinencia en el contexto real de la empresa ESSOIL S.A. Antes de la aplicacion
definitiva, se llevo a cabo una prueba piloto con un grupo reducido de colaboradores

seleccionados intencionalmente, pertenecientes a distintas areas funcionales. Esta prueba
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tuvo como objetivo comprobar la claridad de las preguntas, el tiempo de respuesta, y la
capacidad de los instrumentos para captar informacion significativa respecto a las

variables investigadas: cultura gerencial y desempefio laboral en millennials.

Durante la ejecucion del trabajo de campo se presentaron tanto aspectos positivos
como desafios. Entre los aspectos positivos, se destaca la disposicion de los
participantes, quienes mostraron interés en expresar sus percepciones y experiencias
laborales, asi como una actitud colaborativa durante el proceso. Esto se tradujo en
respuestas detalladas, especialmente en las preguntas abiertas, que enriquecieron el

analisis cualitativo posterior.

Por otro lado, uno de los desafios mas relevantes fue coordinar los tiempos de
aplicacion de las encuestas y entrevistas sin afectar el normal desarrollo de las
actividades laborales de los colaboradores. Para superar este obstaculo, se definieron
franjas horarias estratégicas en conjunto con los jefes de departamento, lo cual permitio

la participacion sin comprometer la operatividad de la empresa.

La aplicacion de los cuestionarios semiestructurados y entrevistas permitio
identificar ajustes menores en la redaccion de ciertos items, los cuales fueron
modificados luego de la prueba piloto para garantizar una mejor comprension por parte
de los participantes. Asimismo, se evidencio la utilidad de combinar preguntas cerradas
con abiertas, dado que las respuestas cuantificables facilitaron el analisis estadistico,
mientras que las cualitativas aportaron matices interpretativos importantes para

comprender el entorno organizacional.

El trabajo de campo permiti6 validar la aplicabilidad de los instrumentos
disefiados, y afinar su contenido para asegurar la calidad de los datos recopilados. La
experiencia empirica adquirida en esta etapa fortaleci6 la consistencia metodologica de
la investigacion y facilitd una aproximacion mas precisa a la realidad organizacional de
ESSOIL S.A., asegurando que los resultados obtenidos sean representativos y Utiles para

el desarrollo de la propuesta doctoral.
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3.3.1 Aplicacion de los instrumentos

Una vez definidos los métodos, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos,
se procedio6 a la fase de aplicacion en campo, la cual fue precedida por una prueba
piloto. Esta prueba preliminar fue fundamental para verificar la claridad de las
preguntas, la pertinencia del contenido, la comprension por parte de los colaboradores,
asi como la logistica del proceso. Se aplico a un grupo reducido de trabajadores de
ESSOIL S.A., seleccionados estratégicamente para representar distintas funciones dentro
de la empresa. Los resultados de esta etapa permitieron realizar ajustes en la redaccion
de ciertas preguntas y en la secuencia de aplicacion para mejorar la experiencia del

encuestado y garantizar la validez del instrumento.

Durante la aplicacion formal de los instrumentos, se utilizaron tanto encuestas
como entrevistas semiestructuradas. Dado el limitado tiempo disponible de los
colaboradores y en coordinacion con el Departamento de Recursos Humanos, se opto
por aplicar las encuestas mediante formularios digitales a través de la plataforma Google
Forms. Esta modalidad permitié una mayor accesibilidad, redujo tiempos de
desplazamiento y facilito la participacion en horarios flexibles, adaptandose a las

dindmicas operativas de la organizacion.

De igual forma, las entrevistas fueron realizadas de forma online, utilizando
plataformas digitales que permitieron mantener una comunicacion sincronica con los
participantes, respetando sus tiempos y espacios laborales. Esta estrategia tecnologica
fue clave para garantizar la viabilidad del proceso y la comodidad de los entrevistados,
quienes, en su mayoria, se mostraron colaborativos y comprometidos con la

investigacion.

En términos generales, la recoleccion de datos fue exitosa. Los colaboradores
mostraron una actitud receptiva y participativa, lo que se reflejé en la calidad y
profundidad de las respuestas, especialmente en las preguntas abiertas, donde se
evidenci6 un interés genuino por compartir experiencias y percepciones en torno a la

cultura gerencial y su impacto en el desempefio laboral.
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No obstante, se identificaron algunos inconvenientes operativos. Uno de ellos fue
la dificultad para acceder a ciertos colaboradores debido a la carga laboral o
restricciones de tiempo, lo que obligd a reprogramar algunas entrevistas y enviar
recordatorios para completar las encuestas. También se presentaron casos de respuestas
incompletas en los formularios digitales, lo cual fue subsanado mediante seguimiento

individual y acompafiamiento personalizado.
3.3.2 Procesamiento de la informacion

Para garantizar un analisis adecuado y fundamentado de la informacion obtenida

durante la investigacion, se emplearon los siguientes procedimientos estadisticos:

. Analisis cualitativo

Los resultados obtenidos a través de la ficha de observacion directa
fueron analizados mediante un enfoque cualitativo, que permiti6 identificar
patrones y categorias relevantes en los aspectos observados, como el ambiente
fisico de trabajo, las dindmicas de comunicacion, los comportamientos de los
colaboradores millennials, y las practicas gerenciales.

Cada observacion registrada fue categorizada segun los pardmetros
definidos previamente; por lo que, permiti6 estructurar los hallazgos de manera
sistematica. Posteriormente, los datos fueron interpretados en funcion de su
relevancia para la investigacion, destacando fortalezas, debilidades,
oportunidades de mejora y elementos clave que pudieron influir en el disefio del

modelo de cultura gerencial en ESSOIL S.A.

° Analisis descriptivo

Este procedimiento fue utilizado para resumir y visualizar los datos
recolectados a través de las encuestas. Se calcularon medidas de tendencia
central (media, mediana y moda) y de dispersion (desviacion estandar) para

evaluar las respuestas de los participantes en relacion con las preguntas cerradas
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basadas en la escala Likert (Hernandez, Andrade, Yépez, & Revelo, 2023). Esto
permiti6 identificar patrones y tendencias en la percepcion de la cultura

gerencial, el impacto en los millennials y las prioridades de mejora.
. Analisis de regresion lineal

Se aplico un analisis de regresion para evaluar la relacion entre la cultura
gerencial (variable independiente) y el desempefio laboral y productividad de los
millennials (variable dependiente). Este método, como lo sefialan Leal et al.
(2019), permiti6 determinar la magnitud y direccion de la influencia de una
variable sobre otra, validando la hipotesis planteada en el estudio. El analisis fue
realizado utilizando el software SPSS, que ofrece herramientas avanzadas para
ejecutar modelos de regresion y evaluar estadisticamente la relacion entre las
variables, garantizando un enfoque riguroso y fundamentado en los resultados
obtenidos. Esto permitié determinar con precision la magnitud y direccion de la
influencia de la cultura gerencial sobre el desempefio y la productividad,

fortaleciendo la validacion de la hipdtesis planteada.
. Software para el analisis

Los datos cuantitativos recolectados durante la investigacion fueron
procesados y analizados mediante dos herramientas principales: Excel y SPSS,
las cuales se complementaron para garantizar un analisis preciso y completo.

Inicialmente se utiliz6 Excel, una herramienta ampliamente reconocida
por su eficacia en la gestion y analisis de datos estadisticos (Microsoft, 2024).
Excel facilit6 la organizacion y manipulacion de los datos, permitiendo realizar
calculos avanzados, como promedios, desviaciones estandar y analisis de
frecuencias. Ademas, se implementé para consolidar la base de datos,
estructurando y ordenando la informacidon de manera eficiente, lo que permitid
preparar los datos para un analisis mas detallado.

Una vez que los datos fueron procesados y organizados en Excel, se

recurrid a SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), una herramienta
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avanzada especializada en el analisis estadistico y la visualizacion de datos
(IBM, 2024). SPSS permitid realizar anélisis estadisticos mas complejos, como
pruebas de hipotesis, regresiones y analisis multivariantes, que brindaron una
comprension mas profunda de las relaciones y patrones dentro de los datos.
Ademéas, SPSS se implemento para crear graficos representativos, que visualizan
de forma clara y comprensible los resultados, contribuyendo asi a una mejor

interpretacion y presentacion de los hallazgos obtenidos.
3.4 Analisis de los resultados en los datos obtenidos

El presente apartado tiene como finalidad exponer y analizar los resultados
derivados de la aplicacion de los instrumentos metodologicos definidos en esta
investigacion. A partir del enfoque mixto adoptado, se logro recopilar informacion tanto
cuantitativa como cualitativa que permiti6 explorar, contrastar e interpretar las
percepciones, experiencias y valoraciones de los colaboradores millennials de ESSOIL
S.A. respecto a la cultura gerencial vigente. La estructura de andlisis se encuentra
organizada conforme a los objetivos especificos planteados, permitiendo identificar
patrones, contradicciones y oportunidades de mejora con base en la triangulacion de
datos obtenidos a través de entrevistas semiestructuradas y encuestas aplicadas. Este
analisis no solo evidencia las condiciones actuales del entorno organizacional, sino que
también sirve como sustento para la formulacion de una propuesta de modelo de cultura

gerencial ajustado a las necesidades del contexto investigado.
3.4.1 Resultados de la entrevista aplicada

La entrevista realizada a colaboradores de ESSOIL S.A., proporcioné valiosas
perspectivas sobre la cultura gerencial actual, su impacto en el desempeiio laboral y la
productividad de los colaboradores millennials. A continuacion, se presenta el analisis
detallado de las respuestas obtenidas, estructuradas de acuerdo con los objetivos

especificos de la investigacion.

Descripcion del ambiente de trabajo en ESSOIL S.A.: Las respuestas sobre el

ambiente de trabajo en ESSOIL S.A., fueron generalmente positivas. La mayoria de los
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entrevistados destacaron un ambiente colaborativo y respetuoso, donde se fomenta el
trabajo en equipo. Sin embargo, algunos mencionaron que, en ocasiones, la carga laboral
es elevada, lo que genera momentos de estrés. Esto sugiere que, aunque el ambiente de
trabajo es mayoritariamente positivo, existen areas donde se puede mejorar la gestion de

la carga laboral y la reduccion del estrés.

Percepcion sobre el estilo de liderazgo: Los entrevistados coincidieron en que el
estilo de liderazgo en ESSOIL S.A., en su mayoria es participativo, donde los lideres
buscan la retroalimentacion de los colaboradores. Sin embargo, algunos sefialaron que,
en ciertos momentos, la toma de decisiones es centralizada, lo que limita la autonomia
de los equipos. Esta dualidad indica que, si bien los lideres valoran la colaboracion, hay
oportunidad para un mayor empoderamiento de los colaboradores en el proceso

decisional.

Objetivo Especifico 2: Caracterizar la cultura gerencial actual en ESSOIL.S.A. y
los niveles de identidad organizacional, desempefio laboral y productividad de los

colaboradores millennials durante el periodo 2022-2024.

Valores promovidos por la cultura gerencial: La mayoria de los entrevistados
coincidid en que los valores que ESSOIL S.A. promueve son principalmente innovacion,
colaboracion, transparencia y compromiso. Estos valores fueron mencionados como
esenciales en el dia a dia de los colaboradores, influyendo en la toma de decisiones y en
la interaccion entre equipos. No obstante, algunos entrevistados indicaron que la
innovacion no siempre se siente impulsada de manera efectiva, especialmente en lo que

respecta a procesos internos que podrian beneficiarse de la modernizacion.

Influencia de la cultura gerencial en las actividades diarias: La mayoria de los
entrevistados manifestd que la cultura gerencial tiene un impacto directo en sus
actividades diarias, promoviendo una mayor colaboracion y transparencia entre los
equipos. Por otra parte, algunos mencionaron que, a pesar de la promocion de estos
valores, la falta de recursos en ciertas areas dificulta la implementacion efectiva de los

mismos, especialmente en el ambito de la innovacion y la tecnologia.
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Objetivo Especifico 3: Analizar la relacion entre la cultura gerencial y la
identidad organizacional, el desempeifio laboral y la productividad de los colaboradores

millennials en ESSOIL S.A., a partir de la informacion obtenida en el diagnostico.

Fomento de la innovacién y colaboracion: Los entrevistados indicaron que,
aunque ESSOIL S.A. ha implementado politicas para promover el trabajo en equipo y la
creatividad, alin existen barreras estructurales y tecnoldgicas que limitan un flujo de
trabajo mas agil y colaborativo. A pesar de los esfuerzos, la innovacién y colaboracion
no se fomentan de manera total, lo que sugiere que hay oportunidades de mejorar la

integracion de nuevas herramientas y procesos que favorezcan estas practicas.

Flexibilidad para equilibrar vida personal y laboral: En cuanto a la flexibilidad
laboral, muchos colaboradores se mostraron satisfechos con la posibilidad de equilibrar
su vida personal y laboral. Sin embargo, varios mencionaron que la empresa podria
mejorar en este aspecto, especialmente ofreciendo horarios mas flexibles o la opcion de
trabajar desde casa, facilitando un mejor balance entre las responsabilidades laborales y

personales.

Motivacion en el puesto de trabajo: Las respuestas sobre la motivacion fueron
mixtas. Muchos colaboradores expresaron sentirse motivados por la cultura gerencial,
destacando el ambiente laboral positivo y el liderazgo participativo. A pesar de lo
expuesto, algunos indicaron que la falta de oportunidades de crecimiento profesional y
desarrollo continuo afecta su nivel de motivacion, consideran que solo ciertos miembros
son tomados en cuenta para estos aspectos;-que los demas, independientemente de las
actividades que ejecuten, no ven reflejado sus esfuerzos en alguna compensacion,

reduciendo su compromiso con la empresa.

Objetivo Especifico 4: Disefiar y validar un modelo de cultura gerencial adaptado
a las caracteristicas generacionales de los colaboradores millennials, orientado a
contribuir al fortalecimiento de la identidad organizacional y a la mejora del desempeio

laboral y la productividad en ESSOIL S.A.
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Fomento del uso de la tecnologia para mejorar la eficiencia: La mayoria de los
entrevistados reconocid que la empresa fomenta el uso de la tecnologia para mejorar la
eficiencia y productividad, aunque de manera parcial. A pesar de la implementacion de
ciertas herramientas tecnolédgicas, se identifico la necesidad de mejorar la capacitacion y
el soporte técnico para maximizar el aprovechamiento de estas tecnologias en el dia a

dia laboral.

Oportunidades de desarrollo y aprendizaje: Muchos de los entrevistados
valoraron positivamente las oportunidades de desarrollo y aprendizaje ofrecidas por la
empresa, aunque también sefialaron que existen limitaciones en cuanto a los programas
de capacitacion disponibles, especialmente en areas técnicas y de liderazgo. Mejorar
estos programas podria ser clave para seguir impulsando el crecimiento de los

colaboradores; y, por ende, de la empresa.

Sugerencias para mejorar la cultura gerencial en ESSOIL: Entre las sugerencias
mas recurrentes se destaco la necesidad de mejorar la comunicacion interna, aumentar la
flexibilidad laboral y ofrecer mas oportunidades de capacitacion, especialmente en areas
de tecnologia y desarrollo de liderazgo. Algunos colaboradores sugieren que la empresa
podria beneficiarse de un mayor empoderamiento de los equipos; lo que, les permitiria

tomar decisiones de manera mas autébnoma y agil, mejorando asi la eficiencia general.

Los resultados de la entrevista revelan una cultura gerencial en ESSOIL S.A.,
que promueve la colaboracion, la transparencia y el compromiso; aunque, persisten
desafios en areas clave como la innovacion, la flexibilidad laboral y la capacitacion
continua. A pesar de que los colaboradores millennials se sienten en su mayoria
motivados, las dreas de mejora identificadas podrian tener un impacto positivo en el
desempetio laboral y la productividad de la empresa. Implementar cambios en estos
aspectos podria fortalecer ain mas la cultura gerencial y mejorar la satisfaccion general

en este grupo generacional.
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Los resultados obtenidos en la encuesta abordan areas fundamentales como: la

percepcion del ambiente de trabajo, el estilo de liderazgo, la influencia de la cultura

gerencial en las actividades diarias, la motivacion de los colaboradores, la flexibilidad

laboral, las oportunidades de desarrollo y aprendizaje; y, el uso de la tecnologia en la

mejora de la productividad. Estos aspectos proporcionan una vision integral de las

experiencias y opiniones de los colaboradores en relacion con la cultura gerencial actual

en ESSOIL S.A.

A través de los analisis de las respuestas, se identificaron tanto fortalezas como

areas de mejora en la cultura gerencial de la empresa. Estos hallazgos servirdn como

base para disefiar estrategias que optimicen la motivacion, la colaboracion, la

flexibilidad laboral y el desarrollo profesional de los colaboradores; ademas, de

fomentar una cultura gerencial que impulse el desempeio y la productividad en la

cempresa.

Seccion 1: Informacion demografica

Tabla 4
Rango de edades
Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Menos de 25 45 15%
afos
25-34 anos 96 32%
35-44 anos 98 33%
45-54 afios 46 15%
Mas de 54 afos 15 5%
Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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Figura 4
Rango de edades
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Analisis: Los resultados obtenidos reflejan una estructura generacional diversa
dentro de ESSOIL S.A., con un predominio de colaboradores que se encuentran en
etapas clave de productividad laboral y madurez profesional. El grupo mas numeroso
corresponde a la franja de 35 a 44 afios (Generacion Millennials), con un 33%, seguido
muy de cerca por el grupo de 25 a 34 afios (Millennials), con un 32%. Esta distribucion
indica que la empresa cuenta con una plantilla mayoritariamente de la generacion
millennials (65%), adulta, con experiencia acumulada, estabilidad y potencial para el

liderazgo organizacional.

La presencia de Millennials y Generacion X en conjunto representa el 80% del
total, lo cual tiene implicaciones estratégicas relevantes: estos grupos son clave en la
gestion del cambio, la adopcion tecnolodgica, la innovacién y la productividad. Su
posicionamiento mayoritario puede facilitar la implementacion de modelos de cultura

gerencial modernos, colaborativos y orientados a resultados.
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En contraste, los trabajadores menores de 25 afios (Generacion Z) representan
apenas el 15%, lo que podria reflejar barreras de ingreso como la exigencia de
experiencia previa en el sector petrolero. Esta baja participacion de jovenes representa
una oportunidad para repensar las politicas de reclutamiento y formacion de talento

joven, con miras a la sostenibilidad futura de la fuerza laboral.

Por otra parte, los grupos de 45 a 54 afios (15% generacion X) y mas de 54 afios
(5% generacion baby boomers) muestran una menor representacion, lo que podria
sugerir una transicion hacia generaciones mas jovenes, sea por jubilaciones o por un
enfoque de contratacion orientado a perfiles con mayor adaptabilidad y proyeccion de

permanencia en la empresa.

En suma, la informacion demografica evidencia una estructura generacional en
equilibrio, con predominancia de adultos en edad productiva y un bajo ingreso de
nuevos talentos jovenes. Estos datos son fundamentales para orientar las estrategias de
gestion del talento, liderazgo intergeneracional y cultura organizacional, especialmente
considerando que la tesis se enfoca en optimizar el desempefio laboral y la productividad
de los Millennials, quienes constituyen una parte significativa y estratégica de la

plantilla actual.

Tabla 5§

Tiempo en la empresa

Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Menos de 1 afios 57 19%

1-3 afios 120 40%

4-6 anos 45 15%

7-10 afios 39 13%

Mas de 10 afios 39 13%

Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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Figura 5

Tiempo en la empresa.
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Los resultados reflejan que ESSOIL S.A. cuenta con una plantilla laboral
predominantemente joven en cuanto a antigiiedad dentro de la organizacion. E1 40% de
los colaboradores tiene entre 1 y 3 afios en la empresa, seguido por un 19% con menos
de un afio de permanencia. En conjunto, casi el 60% de la fuerza laboral lleva menos de
tres afios en la organizacion, lo cual evidencia dos posibles fendmenos relevantes: una

alta rotacion laboral o una reciente expansion en la contratacion de personal.

Esto ultimo podria estar asociado al crecimiento de operaciones de la empresa o
a cambios estructurales en la estrategia de recursos humanos, como la incorporacion de
nuevos perfiles profesionales (particularmente Millennials), que se alinea con la

necesidad de modernizacion y renovacion de la cultura organizacional.

En contraste, los empleados con més de 4 afios en la empresa constituyen solo el
41% del total, distribuidos de la siguiente manera: 15% con 4-6 afios y 13% tanto con 7-
10 afios como con mas de 10 afios. Este grupo, aunque menor en nimero, representa un
nucleo valioso de experiencia, conocimiento acumulado y memoria organizacional, que

puede ser clave para los procesos de mentoria, liderazgo y formacion de nuevos talentos.
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La curva de antigliedad evidencia una organizacion con una base creciente de
colaboradores nuevos, lo que puede representar un reto y una oportunidad: por un lado,
demanda una cultura organizacional clara, adaptable y bien comunicada; por otro, ofrece
la posibilidad de transformar y consolidar nuevas formas de liderazgo, desempefio y

productividad desde una vision fresca e innovadora.

En el marco de esta tesis centrada en proponer un modelo de cultura gerencial
para optimizar el desempefio y productividad de los millennials estos datos reafirman la
pertinencia del estudio, ya que muchos de los nuevos ingresos probablemente pertenecen
a dicha generacion. Esto justifica la necesidad de una gestion gerencial adaptada a sus

caracteristicas, expectativas y formas de trabajo.
Seccion 2: Percepcion de la cultura gerencial actual (Objetivo especifico 1)

Pregunta 1: ;La cultura gerencial actual fomenta la colaboracion y el trabajo en

equipo?

Tabla 6

Colaboracion y trabajo en equipo

Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente en 14 5%
desacuerdo

En desacuerdo 11 4%

Neutral 42 14%

De acuerdo 116 39%
Totalmente de acuerdo 117 39%

Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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Figura 6

Colaboracion y trabajo de equipo
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Los resultados muestran que una amplia mayoria de colaboradores de ESSOIL
S.A. percibe de manera positiva la cultura gerencial en cuanto al fomento de la
colaboracion y el trabajo en equipo. Un 78% de los encuestados respondi6 que esta de
acuerdo (39%) o totalmente de acuerdo (39%) con la afirmacion, lo que indica que la
gestion actual impulsa practicas que promueven la cooperacion, el sentido de equipo y la

sinergia entre areas.

Este dato es especialmente relevante en contextos organizacionales donde la
productividad depende en gran parte de la interdependencia funcional y la coordinacion
efectiva entre equipos. El resultado sugiere que la empresa ha implementado politicas,
estructuras o liderazgos que propician un entorno laboral donde predomina la

colaboracion sobre la competencia individual.

Sin embargo, la presencia de un 14% con postura neutral evidencia que todavia

hay una parte del personal que no identifica con claridad acciones especificas o
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resultados tangibles en relacion con el trabajo colaborativo. Esta ambigiiedad puede
deberse a una comunicacidn interna poco visible, una cultura gerencial desigual entre

departamentos, o la falta de espacios formales de trabajo en equipo.

Ademas, un 9% de respuestas en desacuerdo o totalmente en desacuerdo revela
la existencia de brechas en la gestion colaborativa, que podrian estar vinculadas a estilos
de liderazgo autoritarios, comunicacion deficiente o estructuras jerarquicas rigidas que

obstaculizan la participacion activa de los equipos.

En conjunto, los resultados evidencian una percepcion mayoritariamente
favorable, pero con margenes importantes de mejora. En el contexto de esta tesis, este
hallazgo subraya la necesidad de fortalecer una cultura gerencial mas inclusiva,
horizontal y basada en la participacion, especialmente considerando la presencia
significativa de Millennials en la empresa, quienes valoran altamente el trabajo

colaborativo, la cocreacion y el liderazgo empatico.
Pregunta 2: ;La comunicacion interna en ESSOIL S.A. es clara y efectiva?

Tabla 7

Comunicacion interna

Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente en 17 6%
desacuerdo

En desacuerdo 4 1%

Neutral 42 14%

De acuerdo 140 47%
Totalmente de acuerdo 97 32%

Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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Figura 7

Comunicacion interna
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Los datos obtenidos revelan que la gran mayoria de los colaboradores (79%)
perciben que la comunicacion interna en ESSOIL S.A. es clara y efectiva, lo cual
constituye un indicador sélido de una cultura organizacional alineada, transparente y
funcional. Este resultado sugiere que la empresa ha implementado canales de
comunicacion eficaces que permiten a los empleados acceder a la informacion necesaria,

comprender instrucciones, y mantenerse informados sobre decisiones y procesos clave.

El 47% de los encuestados dijo estar de acuerdo, y un 32% totalmente de
acuerdo, lo que demuestra una percepcion positiva generalizada. Esta claridad
comunicativa es un pilar esencial para el trabajo en equipo, la coordinacion
interdepartamental, la toma de decisiones informadas y el compromiso organizacional.
Ademas, contribuye directamente a mejorar el desempefio laboral y la productividad,

ejes centrales del objetivo de esta tesis.
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No obstante, un 14% adopt6 una postura neutral, lo que evidencia una
oportunidad para profundizar en las practicas comunicacionales actuales. Estos
colaboradores podrian estar recibiendo informaciéon de forma ambigua o no contar con
espacios abiertos para retroalimentacion. La neutralidad sugiere que, aunque no
experimentan una comunicacion deficiente, tampoco perciben un sistema altamente

efectivo o participativo.

Asimismo, el 7% de respuestas negativas (en desacuerdo o totalmente en
desacuerdo) sefiala que atn existen focos de debilidad en los procesos comunicacionales
internos. Estas deficiencias podrian estar relacionadas con canales poco accesibles, falta
de retroalimentacion, sobrecarga de informacidn o jerarquias rigidas, que impiden una

comunicacion fluida entre niveles operativos y directivos.

En conjunto, los resultados respaldan la existencia de una base comunicacional
solida, pero también resaltan la necesidad de implementar acciones correctivas en
sectores especificos. En el marco de esta investigacion, resulta fundamental reforzar una
cultura gerencial que garantice el flujo bidireccional de la informacion, fomenta la
participacion activa de los Millennials y permita la construccion de relaciones laborales

mas abiertas, democraticas y eficientes.

Pregunta 3: ;La cultura gerencial actual se enfoca en el desarrollo, innovacion y

bienestar de los colaboradores?

Tabla 8

Desarrollo, innovacion y bienestar de los colaboradores

Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente en 3 1%
desacuerdo

En desacuerdo 16 5%

Neutral 21 7%

De acuerdo 155 52%



146

Totalmente de acuerdo 105 35%
Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Figura 8

Desarrollo, innovacion y bienestar de los colaboradores
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Los resultados revelan una percepcion ampliamente positiva por parte de los
colaboradores respecto a la orientacion de la cultura gerencial hacia el desarrollo
profesional, la innovacién y el bienestar del personal. Un 87% de los encuestados
manifestd estar de acuerdo (52%) o totalmente de acuerdo (35%) con que la empresa
promueve estos valores, lo que indica que la gerencia estd implementando politicas y

estrategias reconocidas por la mayoria del personal como beneficiosas y humanas.

Este elevado porcentaje confirma la presencia de practicas organizacionales que
fortalecen el crecimiento de los colaboradores, como programas de capacitacion,

incentivos a la creatividad, y acciones destinadas al cuidado fisico y emocional de los
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empleados. Estas condiciones no solo mejoran el clima laboral, sino que impactan
directamente en el compromiso, la retencion del talento y la productividad, elementos

clave del modelo propuesto en esta tesis.

Sin embargo, un 7% de los encuestados se posiciona de forma neutral, lo cual
podria reflejar una falta de visibilidad o de acceso directo a los beneficios mencionados.
Este grupo podria estar conformado por colaboradores recientemente incorporados o
pertenecientes a areas donde las estrategias de desarrollo y bienestar no han sido

aplicadas con la misma intensidad o equidad.

Por otro lado, un 6% expres6 desacuerdo o total desacuerdo, sefalando la
existencia de una minoria critica que no percibe una gestion comprometida con su
desarrollo ni siente que el bienestar esté realmente integrado en la cultura de la empresa.
Estas respuestas podrian estar vinculadas a percepciones de estancamiento profesional,
falta de reconocimiento o entornos de trabajo con alta presion y escaso acompafiamiento

gerencial.

En conjunto, los datos confirman que la cultura gerencial de ESSOIL S.A. ha
generado una percepcion general de compromiso hacia el capital humano, especialmente
en aspectos que los Millennials valoran altamente, como el crecimiento profesional, la
innovacion continua y el equilibrio entre vida laboral y personal. No obstante, también
dejan claro que existen brechas por cerrar, tanto en la distribucion equitativa de estos

beneficios como en su visibilizacion efectiva a todos los niveles organizacionales.
3.4.3 Interpretacion de la seccion 2

El analisis de los resultados obtenidos permite concluir que la cultura gerencial
vigente en ESSOIL S.A. es, en términos generales, percibida favorablemente por la
mayoria de los colaboradores, especialmente en lo que respecta a la promocion del
trabajo colaborativo, la comunicacion interna y el enfoque en el desarrollo, la
innovacion y el bienestar del personal. No obstante, también se identifican zonas de
oportunidad que requieren ser abordadas con mayor profundidad para lograr una cultura

organizacional mas equitativa, participativa y coherente en todos los niveles. En cuanto
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a la dimension relacionada con la colaboracion y el trabajo en equipo, el 78% de los
encuestados manifestd una percepcion positiva, lo que refleja que la organizacion
promueve espacios y dindmicas que favorecen la cooperacion. Sin embargo, el 14% de
respuestas neutras y un 9% de desacuerdo evidencian que estas practicas no se
encuentran suficientemente institucionalizadas o no son percibidas de forma homogénea

por todos los grupos laborales.

Respecto a la comunicacion interna, el 79% de los participantes considerd que
esta es clara y efectiva, lo cual sugiere que existen canales formales funcionales para la
transmision de informacion. Aun asi, un 14% se mantuvo en una posicion neutral y un
7% expreso desacuerdo, lo que pone de manifiesto la necesidad de fortalecer la
bidireccionalidad, la retroalimentacién oportuna y la inclusion de todos los niveles

jerarquicos en los procesos comunicativos.

En relacidon con la dimension del desarrollo, la innovacién y el bienestar, los
resultados fueron particularmente positivos, alcanzando un 87% de aceptacion. Esta
cifra da cuenta del reconocimiento por parte de los colaboradores hacia las politicas
gerenciales orientadas al crecimiento profesional y al cuidado del capital humano. No
obstante, la presencia de un 7% de respuestas neutras y un 6% negativas alerta sobre
posibles desigualdades en el acceso, la percepcion o la efectividad de dichas politicas en

ciertos segmentos de la organizacion.

En conjunto, estos hallazgos permiten afirmar que ESSOIL S.A. cuenta con una
base gerencial s6lida y orientada hacia buenas practicas organizacionales, pero también
se hace evidente la necesidad de consolidar una cultura gerencial mas inclusiva,
participativa y adaptada a las nuevas dindmicas generacionales, especialmente
considerando la significativa presencia de colaboradores Millennials. En este sentido, los
resultados sustentan la pertinencia de proponer un modelo de cultura gerencial que
optimice el desempefio laboral y la productividad de este grupo generacional clave para

el presente y futuro de la organizacion.
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Seccion 3: Impacto de la cultura gerencial en los millennials (Objetivo

especifico 2)

Pregunta 4: ;La cultura gerencial en la empresa necesita mejorar en términos de

flexibilidad laboral (Horarios, trabajo remoto, etc.)?

Tabla 9

Flexibilidad laboral
Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente en 8 3%
desacuerdo
En desacuerdo 17 6%
Neutral 99 33%
De acuerdo 133 44%
Totalmente de acuerdo 43 14%
Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025.

Figura 9
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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La flexibilidad laboral se ha consolidado como una demanda central de las
nuevas generaciones en el entorno organizacional, especialmente para los millennials,
quienes valoran profundamente el equilibrio entre la vida personal y profesional, asi
como la autonomia en la gestion de su tiempo. En este contexto, los resultados obtenidos
en ESSOIL S.A. ponen en evidencia una tension latente entre las expectativas de los

colaboradores y las practicas vigentes de la cultura gerencial.

El 58% de los encuestados manifesto estar de acuerdo o totalmente de acuerdo
con que la empresa necesita mejorar en términos de flexibilidad laboral, lo que
constituye una llamada de atencion clara y contundente sobre la necesidad de
modernizar las politicas internas en relacion con los horarios, el teletrabajo y la gestion
del tiempo. Esta mayoria expresa, no solo una opinion estadistica, sino una realidad
humana: la necesidad de sentirse escuchados, valorados y respetados en sus ritmos y

estilos de vida.

Este resultado cobra atin mas relevancia si se considera que la poblacion
millennial representa una porcion significativa de la plantilla. Para este grupo
generacional, la flexibilidad no es un privilegio, sino una condicion para la motivacion,
la creatividad y el sentido de pertenencia. Su forma de entender el trabajo esta
profundamente conectada con valores como la eficiencia, la movilidad, la adaptabilidad

tecnologica y la busqueda de bienestar integral.

El 33% que se posiciona de manera neutral debe interpretarse con sensibilidad.
Este grupo puede estar experimentando una falta de claridad o una ambigiiedad en la
implementacion de politicas de flexibilidad. No perciben fallas evidentes, pero tampoco
sienten beneficios concretos. Es posible que, en algunos casos, la flexibilidad se dé de
forma informal o dependiente del criterio individual de ciertos lideres, lo cual evidencia

una desigualdad estructural dentro de la cultura organizacional.

Finalmente, el 9% que considera adecuada la situacion actual representa una
minoria que probablemente se siente comoda con las condiciones laborales vigentes, o

que ocupa puestos que tradicionalmente han contado con mayor autonomia. Sin
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embargo, su percepcion no puede invisibilizar la necesidad urgente de reformas

estructurales que atiendan al bienestar de la mayoria.

Desde una perspectiva académica y humanista, este analisis nos interpela a
repensar el modelo de cultura gerencial no solo como una estructura funcional, sino
como un sistema de relaciones humanas vivas, en el que cada decision de gestion
impacta directamente en la calidad de vida, el compromiso y el desarrollo de las
personas. La flexibilidad laboral no debe ser vista como una concesion, sino como una
estrategia de sostenibilidad organizacional, especialmente en contextos donde se

requiere atraer, retener y potenciar el talento millennial.

En consecuencia, este hallazgo justifica con claridad la pertinencia de esta
investigacion, y sostiene la necesidad de construir e implementar un modelo de cultura
gerencial mas empatico, inclusivo y adaptado a las nuevas dinamicas del trabajo, que
promueva una relacion equilibrada entre productividad y bienestar, lo cual es
fundamental para fortalecer el desempeio organizacional y la permanencia del talento

joven en ESSOIL S.A.

Pregunta 5: ;La empresa ofrece apoyo necesario en el desarrollo profesional y

capacitacion continua?

Tabla 10

Desarrollo profesional y capacitacion continua

Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente en 3 1%
desacuerdo

En desacuerdo 10 3%

Neutral 31 10%

De acuerdo 153 51%
Totalmente de acuerdo 103 34%

Total 300 100%
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Figura 10
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Estos resultados destacan la importancia de continuar fortaleciendo los
programas de capacitacion y crecimiento profesional, asegurando que las oportunidades
sean accesibles para todos los colaboradores y que respondan a sus necesidades
especificas. Ademas, mejorar la personalizacion y diversificacion de estos programas
que podrian aumentar ain mas la satisfaccion y el compromiso de los colaboradores con

la empresa.

Los resultados obtenidos en esta dimension reflejan una percepcion
mayoritariamente positiva por parte de los colaboradores de ESSOIL S.A. en relacion
con el apoyo que reciben por parte de la empresa para su desarrollo profesional y
capacitacion continua. En efecto, el 85% de los encuestados manifesto estar de acuerdo
o totalmente de acuerdo con esta afirmacion, lo cual permite inferir que la organizacion
ha logrado implementar estrategias eficaces en materia de formacion, actualizacion de

competencias y acompainamiento al crecimiento laboral.
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Estos datos ponen de manifiesto que los trabajadores no solo valoran la
oportunidad de recibir capacitacion, sino que también reconocen el esfuerzo institucional
por crear un entorno de aprendizaje constante, lo cual resulta esencial para una
generacion como la millennial, que se caracteriza por su necesidad de evolucion

profesional, su apertura al cambio y su inclinacion hacia el conocimiento dindmico.

Sin embargo, también se evidencia un 10% de colaboradores con postura neutral,
lo cual indica que existe un segmento que no ha experimentado de forma clara el
impacto de estas estrategias o que aiin no ha tenido acceso real a procesos formativos
significativos. Este grupo podria representar casos donde la capacitacion es percibida
como genérica, poco contextualizada o limitada a ciertos perfiles dentro de la
organizacion. Esto nos lleva a considerar la necesidad de personalizar y diversificar los
programas de desarrollo, para que se ajusten mejor a las trayectorias y aspiraciones de

cada colaborador.

Asimismo, aunque en menor medida, un 4% expresoé estar en desacuerdo o
totalmente en desacuerdo, lo cual debe ser entendido como una sefial de alerta. Si bien
este porcentaje no es elevado, su presencia refleja que existen ain barreras estructurales
o de gestion que impiden que algunos colaboradores accedan en igualdad de condiciones
a las oportunidades de capacitacion. Esta situacion puede derivar en sensaciones de
estancamiento profesional, desmotivacion o desigualdad interna, elementos que

impactan negativamente en el compromiso y la productividad del talento humano.

En términos generales, estos resultados confirman que ESSOIL S.A. ha generado
un terreno fértil para el desarrollo profesional, lo cual sin duda contribuye al
fortalecimiento del desempefio y de la identidad organizacional. No obstante, es
necesario seguir avanzando hacia una cultura gerencial que no solo proporcione recursos
para la capacitacidn, sino que también acompaiie, escuche y responda a las necesidades
particulares de cada generacion de trabajadores, en especial de los Millennials, que

constituyen un grupo estratégico para la sostenibilidad y transformacion de la empresa.
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Pregunta 6: ;La gerencia permite suficiente autonomia para que usted gestione

sus actividades laborales?

Tabla 11

Autonomia
Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente en 3 1%
desacuerdo
En desacuerdo 3 1%
Neutral 46 15%
De acuerdo 159 53%
Totalmente de acuerdo 89 30%
Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Figura 11
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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Los datos obtenidos en esta dimension permiten afirmar que una parte
significativa de los colaboradores de ESSOIL S.A. percibe que la cultura gerencial
vigente promueve la autonomia en la gestion de sus actividades laborales. En efecto, el
83% de los encuestados manifesto estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con que la
gerencia les otorga suficiente independencia para tomar decisiones dentro del &mbito de
sus funciones. Este resultado adquiere particular relevancia en el marco de esta
investigacion, dado que el ejercicio de la autonomia es uno de los valores fundamentales

que los Millennials priorizan en su entorno de trabajo.

La autonomia, entendida no solo como la capacidad de ejecutar tareas, sino
también como el poder de decidir sobre los propios procesos, ritmos y métodos,
constituye un factor clave para la motivacion, el compromiso y el sentido de pertenencia
organizacional. En ese sentido, el hecho de que una amplia mayoria de los colaboradores
perciba un margen de libertad y confianza por parte de la gerencia, refleja un estilo de
liderazgo que —aunque posiblemente tradicional en algunos aspectos— ha empezado a

ceder espacio a enfoques més horizontales y participativos.

No obstante, el 15% de respuestas neutras sugiere la existencia de areas grises en
la practica cotidiana, donde la autonomia no se percibe de forma plena. Este grupo de
colaboradores podria estar enfrentando situaciones de supervision excesiva,
centralizacion de decisiones o protocolos rigidos que limitan su capacidad de accion, aun
cuando no existan restricciones directas. Esta percepcion ambigua exige atencion, ya que
la falta de autonomia percibida puede derivar en desmotivacion, frustracion y baja
proactividad, especialmente en trabajadores jovenes que valoran la capacidad de innovar

y asumir responsabilidades.

Por otro lado, aunque reducido, el 2% que expres6 desacuerdo o total desacuerdo
no debe ser minimizado. Este segmento podria estar experimentando condiciones de
gestion excesivamente controladoras, poca flexibilidad en los procesos o una falta de
reconocimiento de su criterio profesional. Estas limitaciones, si no son atendidas,
pueden afectar la retencion del talento y generar ambientes de trabajo poco estimulantes

para los colaboradores mas criticos y creativos.
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En conclusion, la evidencia empirica muestra que la cultura gerencial en ESSOIL
S.A. ha avanzado en la construccidon de una relacion basada en la confianza, permitiendo
a los colaboradores ejercer su autonomia en el cumplimiento de sus funciones. No
obstante, los matices presentes en las posturas neutras y negativas evidencian la
necesidad de consolidar una cultura de autonomia real y transversal, donde la
independencia no dependa del area o del superior inmediato, sino que sea parte del
modelo de gestion institucional. Para los Millennials, este tipo de autonomia no soélo es
deseable, sino esencial para el desarrollo de un desempefio Optimo y comprometido con

los objetivos organizacionales.

Seccion 4: Propuestas para mejorar la cultura gerencial (Objetivo especifico

4)

Pregunta 7: ;El reconocimiento laboral y la valoracion del desempefio son

aspectos clave para mejorar en su desempefio laboral?

Tabla 12

Reconocimiento laboral y valoracion del desemperio

Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente en 3 1%
desacuerdo

En desacuerdo 2 1%

Neutral 36 12%

De acuerdo 154 51%
Totalmente de acuerdo 105 35%

Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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Figura 12

Reconocimiento laboral y valoracion del desemperio
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Los resultados arrojados por esta dimension revelan una realidad ineludible en el
contexto actual de la gestion del talento humano: el reconocimiento laboral y la
valoracion del desempeiio son percibidos por los colaboradores como elementos
esenciales para mejorar su motivacion, su compromiso y, en consecuencia, su
rendimiento laboral. En efecto, un 86% de los encuestados indico estar de acuerdo o
totalmente de acuerdo con esta afirmacion, lo que refleja una clara expectativa
organizacional respecto a la necesidad de construir una cultura gerencial basada en el

aprecio, la retroalimentacion y el respeto al mérito.

Este dato es revelador, ya que pone de manifiesto que, mas all4 de las
condiciones contractuales o los beneficios tangibles, los colaboradores y especialmente
aquellos pertenecientes a la generacion millennial desean ser vistos, escuchados y
valorados por lo que hacen y por como contribuyen al logro de los objetivos colectivos.
El reconocimiento, entendido no tinicamente como una gratificacion econémica, sino
como una manifestacion simbolica de aprecio, confianza y validacion profesional,

constituye un poderoso factor de retencion y desempefio en la empresa contemporanea.
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La presencia de un 12% de respuestas neutras también merece una lectura critica.
Este grupo puede estar compuesto por colaboradores que no han experimentado
mecanismos consistentes o visibles de reconocimiento, o que perciben que tales
practicas dependen del criterio personal de sus superiores y no de una politica
institucional estructurada. En estos casos, la ausencia de claridad y consistencia puede
neutralizar el impacto positivo del reconocimiento, generando indiferencia o, incluso,

desmotivacion en el mediano plazo.

La existencia de un 2% de colaboradores que expresd desacuerdo o total
desacuerdo nos advierte sobre posibles entornos en los que el reconocimiento no solo es
escaso, sino también percibido como injusto, arbitrario o inexistente. Esta percepcion
puede afectar negativamente la cultura organizacional, especialmente en equipos donde

se percibe un trato desigual o la falta de coherencia entre esfuerzo y valoracion.

Desde una perspectiva académica y humanamente comprometida, este analisis
permite comprender que el reconocimiento no debe ser considerado un complemento
superficial, sino un componente estructural del modelo de cultura gerencial,
especialmente en organizaciones que buscan consolidar una vision moderna, inclusiva 'y
orientada al desarrollo del talento. Implementar politicas de reconocimiento formal e
informal, transparentes y equitativas, no solo fortalece el clima laboral, sino que refuerza
la identidad y la autoestima de los colaboradores, lo que incide directamente en su

disposicion al logro y al trabajo en equipo.

En el caso de ESSOIL S.A., los resultados muestran con claridad que la mejora
de la cultura gerencial debe pasar por la institucionalizacion del reconocimiento, como
eje transversal de la gestion del desempefio y como mecanismo para fidelizar a los
colaboradores, estimular su iniciativa y proyectar su crecimiento dentro de la

organizacion.

Pregunta 8: ;Una remuneracion atractiva desarrolla el compromiso laboral en la

empresa, incrementando su desempefio laboral?



Tabla 13

Remuneracion
Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Totalmente en 10 3%
desacuerdo
En desacuerdo 10 3%
Neutral 47 16%
De acuerdo 109 36%
Totalmente de acuerdo 124 41%
Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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Los resultados obtenidos en esta dimension confirman que la remuneracion sigue
siendo un factor determinante en la construccion del compromiso y del desempefio
laboral dentro de ESSOIL S.A. Asi lo evidencia el 77% de los colaboradores, quienes
manifestaron estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con que una compensacion
econdmica atractiva impacta de forma positiva en su motivacion y rendimiento dentro de

la organizacion.

Este dato resulta revelador y, al mismo tiempo, coherente con el contexto
organizacional actual, en el que los trabajadores especialmente aquellos pertenecientes a
la generacion millennial no solo buscan estabilidad, sino también justicia retributiva,
transparencia salarial y un reconocimiento tangible de su aporte al logro de los objetivos
institucionales. En ese sentido, la percepcion positiva de una mayoria significativa de
empleados sugiere que la empresa reconoce en alguna medida la relacion entre
compensacion y desempefio, lo cual constituye un eje importante para la gestion efectiva

del talento.

Es importante detenerse en el 16% de colaboradores que adoptd una postura
neutral. Este grupo, que no rechaza la relacion entre salario y desempefio, pero tampoco
la afirma con contundencia, podria estar sefialando la existencia de otros factores que
inciden en su compromiso organizacional, tales como el clima laboral, las oportunidades
de desarrollo, la calidad del liderazgo o la cultura de reconocimiento. La neutralidad
también puede reflejar una percepcion de insuficiencia o desequilibrio entre las
exigencias laborales y las compensaciones actuales, lo que representa un area de

oportunidad para profundizar en el disefio y actualizacion de las politicas salariales.

Un 6% manifesto estar en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con la
afirmacidn, lo cual, si bien es una minoria, evidencia la presencia de colaboradores que
no consideran a la remuneracién como un motor central de su desempefio. Esta
percepcion puede estar motivada por convicciones personales, valores profesionales o
experiencias previas, y sugiere que, para algunos, el sentido de proposito, la autonomia o

la posibilidad de aprendizaje pesan mas que el incentivo econdmico. Esta diversidad de
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percepciones obliga a mirar la compensacion no solo desde una perspectiva numérica,

sino como parte de un sistema mas amplio de satisfaccion y realizacion profesional.

La interpretacion de estos resultados confirma que una politica salarial
competitiva y coherente es fundamental para sostener y potenciar el desempeiio laboral,
pero no puede ser vista de manera aislada. La gestion gerencial debe entender que, si
bien el salario constituye un factor clave, su efectividad depende de cémo se articula con
otros elementos de la experiencia laboral, como el reconocimiento, la equidad, la
posibilidad de desarrollo y el bienestar general del trabajador. Solo desde esa vision
integral sera posible construir un entorno donde el compromiso no dependa tnicamente

del incentivo, sino también del sentido.

Pregunta 9: ;Cual de las siguientes opciones considera que promovera la

innovacion y la creatividad en sus actividades

Tabla 14

Innovacion y creatividad

Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Talleres y sesiones de pensamiento 82 27%

creativo

Incentivos y recompensas por ideas 85 28%
innovadoras

Ambiente de trabajo flexible y 117 39%
colaborativo

Tolerar el fracaso como parte del 16 5%

proceso creativo

Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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Figura 14
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generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Los resultados obtenidos en esta dimension permiten identificar con claridad
cuales son las condiciones organizacionales que los colaboradores de ESSOIL S.A.
consideran fundamentales para fomentar la innovacion y la creatividad en el ejercicio de
sus funciones. Esta informacion no solo contribuye al diagndstico de la cultura gerencial
actual, sino que ademas orienta de manera concreta las propuestas de mejora que pueden
implementarse para consolidar una organizacion innovadora, flexible y adaptada a las

nuevas demandas del entorno empresarial.

En primer lugar, la opcién mas seleccionada fue "ambiente de trabajo flexible y
colaborativo", con un 44% de las respuestas, lo cual revela que casi la mitad de los
colaboradores percibe que el entorno y no tnicamente los recursos técnicos es el
principal detonante de la innovacion. Esta preferencia pone de relieve una conviccion
ampliamente compartida por las nuevas generaciones: la creatividad no surge en
estructuras rigidas, jerarquicas o controladoras, sino en espacios abiertos, horizontales,
donde el intercambio de ideas, el respeto a la diferencia y la libertad de accion son

précticas cotidianas. Esta percepcion resulta particularmente coherente con los valores
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generacionales de los millennials, que valoran la autonomia, la colaboracién

interfuncional y la posibilidad de participar activamente en los procesos de mejora.

En segundo lugar, un 28% de los colaboradores selecciond los "incentivos y
recompensas por ideas innovadoras" como el factor mas relevante. Este dato resalta la
importancia del reconocimiento tangible no inicamente simbolico para potenciar el
pensamiento creativo y la proactividad. Es decir, los colaboradores no solo desean tener
libertad para innovar, sino también sentir que sus aportes son valorados, respaldados y
recompensados por la organizacion. En este sentido, la innovacion deja de ser una
expectativa unilateral del empleador y se convierte en un proceso reciproco, donde la

organizacion asume un compromiso real con quienes generan valor desde sus iniciativas.

Por su parte, el 27% eligio los "talleres y sesiones de pensamiento creativo", lo
cual indica que una parte significativa de los trabajadores reconoce el valor de la
formacidon como via para estimular nuevas formas de pensar y resolver problemas. Esta
respuesta refuerza la necesidad de incorporar espacios estructurados de aprendizaje
creativo, especialmente si se desea transitar hacia una cultura organizacional que
promueva el cuestionamiento constructivo y la mejora continua. Aunque esta opcion fue
superada por otras mas asociadas a factores culturales o motivacionales, sigue siendo un

componente esencial en toda estrategia de innovacion.

Finalmente, el 5% de los encuestados considero clave "tolerar el fracaso como
parte del proceso creativo", un porcentaje menor, pero conceptualmente significativo.
Esta respuesta pone sobre la mesa una de las dimensiones mas complejas y necesarias en
los procesos de innovacion: la aceptacion del error como parte del aprendizaje
organizacional. Aunque culturalmente no siempre se promueve, la capacidad de asumir
riesgos sin miedo a ser penalizados es una condicion indispensable para fomentar
verdaderamente la creatividad. La baja representacion de esta opcion puede indicar que
aln existe temor al fracaso o una cultura organizacional orientada al castigo y no al

aprendizaje.
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En conjunto, los resultados evidencian que la promocién de la innovacién no se
reduce a la implementacion de programas o incentivos aislados, sino que debe estar
integrada a una cultura organizacional que abrace la colaboracion, la confianza, la
formacidn continua y una vision positiva del error como motor de mejora. Para una
organizacion como ESSOIL S.A., que busca adaptarse a los retos del entorno
contemporaneo y al perfil de los trabajadores millennials, fomentar entornos creativos,

inclusivos y participativos es tan estratégico como necesario.

Pregunta 10: ;Cual de las siguientes opciones considera preferible para expresar

sus ideas e inquietudes laborales?

Tabla 15

Expresion de ideas

Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Reunion directa con su jefe inmediato 112 37%

Reunion directa con Gerencia 35 12%

Reunion departamental y Gerencia 15 51%

Total 300 100%

Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la

ESSOILS.A., generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025
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Figura 15
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Nota. Datos extraidos de la encuesta aplicada a los colaboradores de la ESSOILS.A.,

generados a partir del software Excel. Elaboracion propia. 2025

Los resultados obtenidos en esta dimension aportan elementos clave para
comprender cémo los colaboradores de ESSOIL S.A. prefieren canalizar sus ideas,
observaciones o inquietudes dentro de la estructura organizacional. Estos datos no solo
reflejan preferencias comunicacionales, sino también el tipo de cultura gerencial que los

trabajadores desean fortalecer: mas abierta, participativa y cercana.

El hecho de que la mayoria de los encuestados (51%) haya elegido como opcion
preferida la "reunion departamental y Gerencia" evidencia una clara expectativa
colectiva hacia espacios amplios de didlogo donde confluyen tanto los equipos de
trabajo como los niveles superiores de direccion. Esta respuesta revela que los
colaboradores no buscan tinicamente interlocutores jerarquicos, sino que valoran
contextos en los cuales puedan compartir ideas de manera abierta, en presencia de sus

pares y lideres, lo cual fortalece la transparencia, la escucha activa y la toma de
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decisiones conjunta. En otras palabras, la cultura gerencial ideal para este grupo laboral

no es verticalista ni segmentada, sino integradora y horizontal.

Por otro lado, un 37% manifesto preferir la reunion directa con su jefe inmediato,
lo que sugiere que existe un porcentaje significativo de trabajadores que se sienten
coémodos estableciendo vinculos de comunicacion directa, personalizada y en un entorno
mas intimo. Esta preferencia puede interpretarse positivamente como un reflejo de
confianza en los lideres inmediatos, asi como de una cultura que ha logrado generar
cercania entre supervisores y subordinados. No obstante, también puede indicar que,
para algunos, los canales amplios atin no se perciben como del todo efectivos o

accesibles.

Finalmente, el 12% que optd por la reunion directa con Gerencia, aunque
numéricamente menor ofrece una lectura interesante. Esta cifra evidencia que, si bien
hay colaboradores que consideran valioso tener contacto con la alta direccion, la
comunicacion unidireccional con niveles jerarquicos superiores no representa la via mas
efectiva o deseada para expresar ideas. Esto puede interpretarse como una demanda de
estructuras mas participativas y menos jerarquicas, en las que las decisiones se
construyan desde el didlogo colectivo y no desde encuentros puntuales o

individualizados con la gerencia.

En sintesis, los datos reflejan una clara orientacion de los colaboradores hacia
modelos de gestion que privilegien la participacion plural, el intercambio de ideas y la
creacion de espacios colaborativos con los distintos niveles de la organizacion. Este
hallazgo resulta coherente con las caracteristicas de la generacion millennial, la cual
como se ha demostrado a lo largo de esta investigacion valora profundamente la
comunicacion transparente, la co-creacion de soluciones y la posibilidad de incidir en los

procesos de transformacion organizacional.

Por lo tanto, cualquier propuesta de mejora a la cultura gerencial debera
considerar como eje estratégico el disefio y fortalecimiento de espacios formales de

didlogo y retroalimentacioén, donde los equipos y la gerencia compartan visiones,
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necesidades y soluciones, consolidando asi una cultura basada en la confianza, la

participacion y el liderazgo horizontal.

Pregunta 11: ;Qué sugerencias tienes para mejorar la cultura gerencial en la

empresa? (Respuesta abierta)

Las respuestas obtenidas reflejan diversas preocupaciones y propuestas que
abarcan varios aspectos fundamentales para el desarrollo de una cultura gerencial mas
eficiente, inclusiva y colaborativa. Se desglosan las principales sugerencias y las areas

clave que emergen:
Comunicacion y transparencia

Muchos colaboradores mencionaron la importancia de mejorar la comunicacion,
tanto dentro de los equipos como entre colaboradores y gerencia. Se sugiri6 tener
reuniones regulares para discutir temas operativos; ademas, de un espacio de
retroalimentacion abierta y mas comunicacion interdepartamental. Esto refleja una
necesidad de mayor transparencia y de un didlogo constante que asegure que todos los
miembros estén alineados y bien informados. Algunos colaboradores destacaron la
importancia de mejorar la comunicacion sobre horarios de trabajo, asi como el respeto

de los horarios establecidos para evitar confusiones.
Desarrollo profesional y capacitacion

Varios colaboradores propusieron la implementacion de programas de
capacitacion dirigidos al personal, especialmente en areas clave como seguridad, riesgos
y habilidades de liderazgo. Se menciond la importancia de proporcionar oportunidades
para el desarrollo personal y profesional para asegurar que los colaboradores se
mantengan motivados y comprometidos. Las sugerencias también incluyeron la
implementacion de talleres y cursos de mejora continua, con el fin de fomentar el

aprendizaje y crecimiento de los colaboradores.
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Reconocimiento y motivacion

La mayoria de los colaboradores propusieron incentivos para aquellos con un
desempefio destacado. Algunas ideas incluyen un plan de reconocimiento mensual o
premios para los colaboradores con mejor desempefio en areas como: seguridad, trabajo
en equipo y cumplimiento de metas. Estas iniciativas pueden fortalecer la motivacion y
el compromiso. También se menciond que los supervisores y gerentes deben ser mas

amables y respetuosos, proporcionando un entorno laboral mas positivo y empatico.
Trabajo en equipo y colaboracion

Las respuestas destacaron la necesidad de mejorar el trabajo en equipo,
promoviendo la cooperacion entre diferentes departamentos. Algunos colaboradores
sugirieron que se debe dar espacio a la opinidn de todos; ya que, esto podria mejorar la
eficiencia y la rapidez en la realizacion de las tareas. Se menciond, ademas, la
importancia de fomentar el compafierismo y el respeto mutuo entre los trabajadores para

mejorar el ambiente laboral.
Flexibilidad laboral

Varios colaboradores expresaron que les gustaria tener mayor flexibilidad laboral
y un mejor equilibrio entre vida personal y profesional. Esto incluye tener horarios mas

flexibles y la opcidn de trabajar de forma remota en determinadas situaciones.
Gestion del desempeiio y mejora continua

Algunos colaboradores sugirieron la creacion de un sistema de retroalimentacion
constructiva que permita mejorar el desempefio de los colaboradores. Se menciond
también la importancia de monitorear y evaluar el desempefio de los diferentes
departamentos para asegurar la mejora continua. Se propuso que la empresa realice
auditorias internas mas frecuentes para evaluar y mejorar los procesos; ademas, de

supervisar el desempefio de los jefes departamentales.
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Equidad y condiciones laborales

Se menciond sobre la necesidad de evitar favoritismos y tratar a todos los
colaboradores con el mismo respeto y condiciones laborales, sin distincion de relaciones
personales o familiares. Los colaboradores sugirieron que la empresa debe aplicar y
hacer cumplir las politicas y procedimientos internos de manera mas rigurosa para

garantizar un ambiente justo y transparente.

Las sugerencias recibidas en su mayoria apuntan a fortalecer la comunicacion, la
capacitacion continua, el reconocimiento laboral, y la creacion de un ambiente de trabajo
mas colaborativo y equitativo. Los colaboradores valoran la autonomia, la flexibilidad
laboral y el desarrollo profesional. Para mejorar la cultura gerencial en ESSOIL S.A.,
seria crucial implementar estrategias que fomenten una gestion mas transparente, el
trabajo en equipo, el respeto mutuo y un mejor reconocimiento de los logros de los
colaboradores, lo que contribuiria a un ambiente laboral mas saludable, motivador y

productivo.

3.4.4 Interpretacion de resultados — Sugerencias para mejorar la cultura

gerencial en ESSOIL S.A.

Las respuestas obtenidas en esta pregunta abierta ofrecen una valiosa perspectiva
cualitativa que complementa los datos anteriores, al permitir que los colaboradores
expresen con libertad sus percepciones, necesidades y propuestas respecto a la cultura
gerencial en ESSOIL S.A. Lejos de ser un conjunto disperso de opiniones, las
sugerencias recolectadas presentan convergencias claras en torno a aspectos clave de la
gestion organizacional que los trabajadores consideran prioritarios para transformar y

fortalecer el ambiente laboral.

Uno de los aspectos mas reiterados fue la comunicacion y la transparencia, donde
los colaboradores solicitaron espacios mas frecuentes y estructurados para el didlogo
entre equipos, departamentos y niveles jerarquicos. La necesidad de una
retroalimentacion oportuna, directa y respetuosa no solo responde a una cuestion de

informacion operativa, sino también a una busqueda de coherencia y confianza en los
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procesos internos. En este sentido, los trabajadores no reclaman tnicamente canales de
comunicacion, sino una cultura en la que el dialogo sea un componente estructural del

liderazgo.

Otro eje fundamental fue el desarrollo profesional y la capacitacion continua, que
se menciona como una herramienta esencial para mantener la motivacion y el
compromiso. Los colaboradores identifican que el crecimiento individual esta
directamente relacionado con el crecimiento de la organizacion, por lo que la formacion
no es vista como un beneficio adicional, sino como un derecho y una necesidad
estratégica. Este planteamiento confirma lo observado en preguntas anteriores, donde los
millennials grupo mayoritario valoran profundamente el aprendizaje constante y la

posibilidad de proyectarse dentro de la empresa.

Se destacaron con fuerza las propuestas relacionadas con el reconocimiento
laboral, donde los colaboradores demandan politicas mas claras, visibles y sistematicas
para valorar el desempefio. La propuesta de premios, incentivos y gestos de
reconocimiento confirma que la motivacion no depende tnicamente del salario, sino del
sentido que cada persona encuentra en su aporte diario y de cdmo este es valorado por

sus lideres.

Otras dimensiones recurrentes incluyen la colaboracion interdepartamental, el
fortalecimiento del trabajo en equipo, la promocion del respeto mutuo y el fomento del
compaiierismo. Estas propuestas reflejan una clara aspiracion hacia una cultura
organizacional méas humana, horizontal y participativa, donde las relaciones laborales no

estén mediadas por la competencia, sino por la cooperacion genuina y la solidaridad.

La flexibilidad laboral vuelve a emerger como una prioridad, evidenciando que
el modelo tradicional de gestion del tiempo ya no responde a las expectativas de los
nuevos contextos laborales. Los colaboradores proponen alternativas como horarios
flexibles o trabajo remoto, entendidos no como concesiones excepcionales, sino como

formas modernas de compatibilizar la vida personal con el compromiso organizacional.
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Finalmente, también se observaron preocupaciones en torno a la equidad, la
gestion del desempeio y la aplicacion justa de las normas internas. Los trabajadores
expresan la necesidad de que se eviten los favoritismos, se garantice un trato justo y se
supervise de manera objetiva tanto el desempefio individual como el de los lideres. Estas
propuestas revelan un deseo profundo por construir una cultura basada en la justicia, la

coherencia institucional y el respeto a todos los niveles.

En conclusion, las sugerencias recopiladas en esta pregunta abierta refuerzan de
manera directa los hallazgos obtenidos en los bloques cuantitativos, y confirman que los
colaboradores de ESSOIL S.A. no solo identifican las areas criticas de la cultura
gerencial actual, sino que también tienen claridad sobre las acciones que podrian
conducir a un entorno mas justo, motivador, innovador y productivo. Incorporar estas
voces al disefio del nuevo modelo de cultura gerencial no so6lo es pertinente desde lo

técnico, sino indispensable desde lo ético y lo humano.
3.4.5 Analisis de normalidad Shapiro-Wilk

De acuerdo con el Objetivo Especifico 3, esta seccion presenta las pruebas de
normalidad y los andlisis inferenciales que permiten una evaluacion estadisticamente
rigurosa de esta relacion. Esta evidencia constituye la base cuantitativa para evaluar el
grado de asociacion entre la cultura gerencial y el desempefio y la productividad de esta

cohorte generacional.

El proposito central del estudio es examinar la relacion entre la cultura gerencial
y el impacto/desempefio en la generacion millennials de la empresa ESSOIL S.A. Dado
que la base de datos registra la edad en rangos, Para el analisis de normalidad se
operacionaliz6 la condicion millennials como 2544 afios (subgrupos 25-34 y 35-44),
constituyendo una submuestra de N = 194 casos, suficiente para estimaciones estables y

analisis inferenciales.

La focalizacion en millennials se justifica por su relevancia estratégica en la
estructura laboral y la pertinencia de las recomendaciones de cultura gerencial

propuestas, disefiadas para esta cohorte. Adicionalmente, se exploran posibles
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heterogeneidades internas mediante comparaciones entre 25—-34 y 35-44 afios, sin perder

de vista el interés principal en la cohorte como un todo.

El analisis se organiza en tres etapas:

1. Verificacion de supuestos: normalidad de los residuos (Shapiro—Wilk, con
apoyo de histogramas y graficos Q—Q) y homogeneidad de varianzas cuando

procede.

2. Robustez: estimacion de intervalos de confianza por Bootstrap (BCa,
95%) para reducir la dependencia de la normalidad y reforzar la estabilidad de

los resultados.

3. Relacion principal: evaluacion de la asociacion entre cultura e impacto
mediante correlacion de Pearson y regresion lineal (DV: Desempefio Laboral y

Productividad; IV: Cultura), informando R, R?, F, B, B, p ¢ IC 95%.

Por tratarse de un disefo transversal, las inferencias son asociativas no causales.

La combinacioén de verificacion de supuestos, estimacion con IC por Bootstrap y pruebas

robustas proporciona evidencia metodologicamente consistente para fundamentar

decisiones de gestion orientadas a la cohorte millennials.

Tabla 16

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
edad grup
o_orden Vilidos Perdidos Total
N Porcenta N Porcenta N Porcentaje
je je
Standardize 25-34 afios 96 100,0% 0 0,0% 96 100,0%
d Residual 35-44 afios | 98 100,0% | © 0,0% 98 | 100,0%

Nota: la tabla muestra los datos procesados en SPSS. Elaboracion propia. 2025
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Tabla 17

Prueba de normalidad

Kolmogorov-Smirnov* Shapiro-Wilk
edad_grupo_ | Estadistico | gl Sig. Estadistico | gl Sig.
orden
Standardized 25-34 afios ,105 96 ,011 ,982 96 211
Residual 35-44 afos ,103 98 ,012 ,967 98 ,014

Nota. La tabla muestra los datos de la prueba de normalidad. Elaboracién propia. 2025

Para 25-34 el Shapiro-Wilk no es significativo (p>.05) — el residuo se ajusta

razonablemente a normalidad.

Para 35-44 el Shapiro-Wilk si es significativo (p<.05) — leve desviacion de

normalidad en ese subgrupo.

Figura 16
Q-0 normal de Standardized Residual grupo de 25-34 arios

Grafico Q-Q normal de Standardized Residual

para edad_grupo_orden= 2534 afios

Normal esperado

Valor observado

Nota. El grafico muestra los datos procesados en SPSS. Elaboracion propia. 2025
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En la zona central del grafico, los cuantiles observados se superponen con la
diagonal teorica, sin curvaturas apreciables. Esto indica ausencia de asimetria relevante

y de exceso/defecto marcado de curtosis.

En los extremos se observa una dispersion leve, propia de colas ligeramente mas
pesadas, atribuible a unos pocos valores atipicos moderados; no aparecen

conglomerados ni patrones sistematicos.

En conjunto, la evidencia es compatible con normalidad de los residuos en el
subgrupo 25-34, lo que coincide con Shapiro—Wilk no significativo (W=.982, p=.211).
Por tanto, el supuesto de normalidad para los anélisis paramétricos (correlacion y
regresion) se considera razonablemente satisfecho. Como medida de robustez ante las
pequeias desviaciones en las colas, se calcularan los intervalos de confianza por

Bootstrap (BCa).

Figura 17
Q-0 normal de Standardized Residual grupo de 35-44 arios

Grafico Q-Q normal de Standardized Residual

para edad_grupo_orden= 3544 aiios

2

MNormal esperado

T T T T T T T
-3 -2 -1 0 1 2 3

Valor observado
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Nota: El grafico muestra los datos procesados en SPSS. Elaboracion propia. 2025

En los cuantiles centrales, los puntos se alinean de forma adecuada con la
diagonal teorica, lo que sugiere un ajuste razonable a la normalidad en la parte media de

la distribucion y ausencia de patrones sistematicos.

En los extremos, especialmente en la cola superior, varios puntos se sittian por
encima de la linea, evidenciando colas ligeramente mas pesadas (algunos valores altos
mas frecuentes de lo esperado bajo normalidad). En la cola inferior la desviacion es

menor.

En conjunto, el grafico apunta a una leve desviacion de normalidad concentrada
en las colas, consistente con Shapiro—Wilk significativo en este subgrupo
(W=.967, p=.014). Dado que la asimetria es pequeia y el tamafio muestral es suficiente,
los analisis paramétricos (correlacion y regresion) siguen siendo apropiados; no
obstante, se acompafian de intervalos de confianza Bootstrap (BCa) para reforzar la

robustez de las inferencias ante estas pequenas discrepancias en las colas.

Dado que estas desviaciones pueden afectar la precision de los intervalos de
confianza y los p-valores bajo supuestos normales, se estimaron intervalos de confianza
por Bootstrap (1.000 remuestreos, BCa 95%) para los estadisticos clave (correlacion y
coeficiente de regresion), reduciendo asi la dependencia de la normalidad y aumentando

la estabilidad inferencial de los resultados.

Tabla 18

Especificaciones Bootstrap

Método de muestreo Simple
Numero de muestras 1000
Nivel de intervalo de confianza 95,0%

Bias corregido y acelerado

Tipo de intervalo de confianza
(BCa)
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Nota. La tabla muestra los datos de especificaciones de Bootstrap procesados en SPSS.

Elaboracion propia. 2025

Tabla 19

Estadisticos descriptivos de Bootstrap

Estadisti Bootstrap®
co
Sesgo Error tip. Intervalo de
confianza al 95% de
BCa
Inferior Superior
Media 10,5722 -,0020 ,1156 10,3510 10,7953
Desempefio y Desviacion 1,62795 -,01698 , 11242 1,41659 1,80176
productividad tipica
N 194 0 8 180 207
Media 12,1289 -,0038 ,1725 11,7963 12,4384
Cultura Desviacion 2,44926 -,01212 ,17708 2,13042 2,75530
gerencial tipica
N 194 0 8 180 207

Nota. La tabla muestra los datos de estadisticos descriptivos con Bootstrap procesados en SPSS.
Elaboracion propia. 2025

En desempeifio y productividad, el promedio de los millennials es 10,6 puntos
(escala 4-15). Las respuestas estan bastante agrupadas alrededor de ese valor, es decir,
hay poca dispersion. Con Bootstrap, el promedio “real” cae con alta probabilidad entre
10,35 y 10,80, y los errores y el sesgo son muy pequeios, por lo que la estimacion es

estable y confiable.

En cultura gerencial, el promedio es 12,1 puntos (escala 3—15), lo que indica una
valoracion alta. Aqui si hay mas variacion entre personas/equipos que en desempefio:

algunas la perciben muy alta y otras algo menor. El IC Bootstrap para la media va de
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11,80 a 12,44, también con sesgo casi nulo; por tanto, los resultados son robustos y

pueden interpretarse con confianza, incluso si los datos no son perfectamente normales.

Tabla 20

Correlacion de Pearson con Bootstrap

Desempeiio y
o 1,000
Desempeio y productividad
productividad Cultura
) ,647
) gerencial
Correlacion de Pearson
Desempeiio y
o ,647
Cultura productividad
gerencial Cultura
. 1,000
gerencial
Desempeiio y
Desempefio y productividad
productividad Cultura
_ ,000
gerencial
Sig. (unilateral)
Desempeiio y
o ,000
Cultura productividad
gerencial Cultura
gerencial
Desempefio
penoy 194
Desempeio y productividad
productividad Cultura
. 194
gerencial
N S _
esempefio
penoy 194
Cultura productividad
gerencial Cultura
194
gerencial
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Bootstrap para
Correlacion de

Pearson?®

Desempeiio y
o ,000
Desempeio y productividad
productividad Cultura
. -,002
gerencial
Sesgo
Desempeiio y
o -,002
Cultura productividad
gerencial Cultura
. ,000
gerencial
Desempeiio
Y] 000
Desempefio y productividad
productividad Cultura
' ,043
gerencial
Error tip.
Desempeiio y
o ,043
Cultura productividad
gerencial Cultura
' ,000
gerencial
Desempeio y
Desempefio y productividad
productividad Cultura
‘ ,555
gerencial
Inferior
Desempeio y
Intervalo o ,555
q Cultura productividad
e
gerencial Cultura
confianza
gerencial
al 95% de
Desempetio
BCa penoy
Desempeiio y productividad
Superio | productividad Cultura 793
r gerencial ’
Cultura Desempeiio y
‘ o ,723
gerencial productividad
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Cultura

gerencial

Salvo indicacién contraria, los resultados Bootstrap se estimaron con 1.000 remuestreos

Nota. La tabla muestra los datos de correlacion de Pearson con Bootstrap procesados en

SPSS. Elaboracién propia. 2025

La magnitud y direcciéon demuestra que la asociacion es positiva y de magnitud
moderada—alta. En términos practicos, mejores puntajes de cultura gerencial se asocian

con mayor desempefio laboral y productividad percibida.

El tamaiio del efecto en regresion simple, R*2 =1"2. Con r=.647, se explica
aproximadamente el 42% de la varianza del impacto (r2~.418). Para ciencias sociales,

este es un efecto sustantivo.

La precision de la estimacion. El IC BCa [.555, .723] es completamente positivo
(no incluye 0), lo que corrobora la evidencia de asociacion. La linea de sesgo cercana a

0 y el error tipico reducido indican estabilidad de la estimacion en remuestreos.

Aunque la prueba global de normalidad de los residuos puede ser sensible en

muestras grandes se observaron pequefias desviaciones en las colas.

En la poblacion millennial del estudio, existe una relacion positiva y consistente
entre la cultura gerencial y el impacto percibido. La magnitud del efecto es relevante
(=42% de varianza explicada) y las inferencias se mantienen estables y fiables al
emplear Bootstrap BCa, aun bajo nivel de incumplimientos de normalidad. Esto
respalda empiricamente la hipotesis central de que fortalecer la cultura gerencial se

asocia con mejoras significativas en el desempefio y productividad.
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3.4.6 Analisis de Varianza ANOVA

El ANOVA o Analisis de Varianza compara la variacion explicada por un
factor o por un modelo frente a la variacion no explicada (residual). En términos

practicos responde a dos preguntas clave:

1. ANOVA de regresion: jel modelo con predictores mejora de forma
significativa respecto a un modelo nulo (solo la media)? Se contrasta con un
estadistico F si la proporcion de varianza explicada es lo bastante grande como

para descartar el azar.

2. ANOVA de un factor: ;existen diferencias de medias entre grupos (p. €j.,

tramos de edad) en una variable de interés?

En la tesis se usard principalmente el ANOVA de regresion para evaluar si la
cultura gerencial predice el desempeno/productividad. E1 F de ANOVA permitira
concluir si el modelo con cultura gerencial reduce el error de prediccion frente al

modelo sin predictores. Complementariamente.

Tabla 21
Resumen modelo ANOVA
Mode R R R Error tip. Estadisticos de cambio
lo cuadra cuadrad dela
do 0- estimacio | Cambio Camb gll gl2 Sig.
corregid [ n en R io en Cambio
a cuadrad F en F
o
65 | ,416 414 1,31522 416 2124 | 1 29 | ,000
1 42 16 8

Nota. La tabla muestra el resumen de ANOVA procesados en SPSS. Elaboracion propia.

2025
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Tabla 22

ANOVA

Modelo Suma de cuadrados gl  Media cuadratica F Sig.

1 Regresion 367,437 1 367,437 212,416 ,0001°
Residual 515,480 298 1,730
Total 882,917 299

Nota: Tabla muestra ANOVA del modelo de regresion lineal de cultura gerencial —
Desempefio laboral y productividad generados a partir del Software Spps. Elaboracion

propia (2025).

a) Variable dependiente: Desempeiio laboral y productividad

b) Variables predictoras: (Constante), Cultura Gerencial.

El modelo de regresion lineal muestra un F =212.42, p <.001. Esto significa que
la cultura gerencial predice de forma fiable el desempefio/productividad: cuando la

percepcion de cultura mejora, el desempefio también aumenta.

En términos de tamafio del efecto, el modelo presenta R? = 0.416, es decir, 41.6
de la variabilidad del desempefio se explica por la cultura gerencial. Este porcentaje
implica un efecto grande, por lo que la relacion no solo es significativa, sino también
sustantiva en magnitud. Es decir, una cultura gerencial mas solida se asocia con mejores

niveles de desempetio, y el modelo ofrece una explicacion cuantitativamente relevante.

La tabla ANOVA contrasta formalmente ese modelo contra el modelo sin
predictores. La suma de cuadrados explicada por la regresion es 367.437 (frente a
515.480 de residuo) y el estadistico F (1,298) =212.416, p<.001. Es decir, el modelo con
cultura gerencial reduce de manera significativa el error de prediccidon respecto a usar
solo la media; por tanto, se rechaza la hipotesis nula de que la pendiente sea cero. En
conjunto, los resultados apoyan la hipotesis sustantiva de la tesis: a mayor cultura

gerencial, mayor desempefio y productividad.
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3.4.7 Analisis de confiabilidad

La confiabilidad se refiere a la consistencia interna de una escala: si los items
que pretenden medir el mismo constructo (p. €j., cultura gerencial o desemperio) se
comportan de forma coherente entre si. El alfa de Cronbach (o) es el indice més usado
para estimar esa consistencia; combina el nimero de items (k) y la correlacion media
entre items. Cuanto mayor es la covariacion entre los items (y/o mas items tenga la

escala), mayor seréa a.

Tabla 23

Total de casos de la muestra

Casos

Validos Perdidos Total

N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Cultura gerencial 300 100,0% 0 0,0% 300 100,0%
Desempeiio y 300 100,0% 0 0,0% 300 100,0%
Productividad
Propuestas 300 100,0% 0 0,0% 300 100,0%
Global 300 100,0% 0 0,0% 300  100,0%

Nota. Tabla muestra el total de casos procesados en las encuestas aplicadas generados a

partir del Software Spps. Elaboracion propia (2025).

Tabla 24
Alfa de Cronbach

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Alfa de Cronbach basada en los elementos N de
Cronbach tipificados elementos
0,748 0,758 8

Nota. Tabla muestra el alfa de Cronbach de la escala aplicada generado a partir del

Software Spps. Elaboracion propia (2025).



El instrumento completo presenta una consistencia interna aceptable (o de

Cronbach = .748; a tipificado = .758, N = 8). Estos valores se sittian en el rango

recomendado para uso exploratorio/aplicado (= .70—.80), lo que respalda que, en
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conjunto, los ocho reactivos comparten suficiente varianza comin como para sumarse en

un puntaje global de Cultura—Impacto Propuestas.

El hecho de que el alfa tipificada (.758) sea muy similar al alfa clasico (.748)

sugiere que las diferencias de escala o varianza entre los items no distorsionan la

estimacion de fiabilidad.

La escala global es fiable para fines de investigacion y comparacion entre

grupos.

Tabla 25

Descriptivos

Cultura Gerencial

Media

Intervalo de
confianza para la
media al 95%
Media recortada al
5%

Mediana
Varianza

Desv. tip.
Minimo

Méximo

Rango

Limite inferior

Limite superior

Estadistico
12,1667
11,8783
12,4550

12,4074

12,0000
6,440
2,53779
3,00
15,00
12,00

Error tip.
,14652
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Desempeiio laboral y

productividad

Amplitud
intercuartil
Asimetria
Curtosis
Media
Intervalo de Limite inferior

confianza para la

media al 95%

Limite superior

Media recortada al
5%
Mediana
Varianza
Desv. tip.
Minimo
Méximo
Rango
Amplitud
intercuartil
Asimetria

Curtosis

2,00

-1,344
2,170

10,6167
10,4214
10,8119

,141
,281
,09921

10,6037

11,0000
2,953
1,71840
4,00
15,00
11,00
1,00

-0,100
1,960

,141
,281

Nota. La Tabla muestra los estadisticos descriptivos de cultura gerencial, desempeiio

laboral y productividad generados a partir del Software Spps. Elaboracion propia (2025).

En esta muestra de 300, la cultura gerencial se evalta alta (media 12.17/15) y

desempefio también alto (media 10.62/15). Cultura muestra mas sesgo a valores altos y

algo mas de variabilidad; desempefio es ligeramente menor pero mas homogéneo. Estos

descriptivos preparan el terreno para los resultados de correlacion y regresion: al haber

niveles altos en ambas y poca dispersion extrema, es coherente la relacion positiva y un

modelo significativo entre cultura y desempeiio.



Tabla 26

Correlacion

Cultura

Gerencial

Desempeiio
laboral y
productividad

Correlacion de
Pearson

Sig. (bilateral)
N

Correlacion de
Pearson

Sig. (bilateral)
N

Cultura

Gerencial

300
,645

,001
300

Desempeiio
laboral y
productividad
,645

,001

300
1

300

Nota. Tabla muestra la correlacion entre cultura gerencial, desempefio laboral y

productividad generados a partir del Software Spps. Elaboracion propia (2025).

En términos practicos, a mejores percepciones de cultura gerencial, mayores
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niveles de desempefio y productividad reportados. El tamano del efecto es sustantivo: r?

= 416, es decir, cerca del 41,6% de la variabilidad del desempefio/productividad se

asocia linealmente con la cultura gerencial. La significancia al .01 indica que el

resultado es muy poco probable por azar (confianza > 99%). Este hallazgo respalda la

hipotesis de que una cultura gerencial solida (colaboracion, comunicacion y desarrollo)

se vincula con un mejor rendimiento de los colaboradores.
3.5 Redaccion de resultados y discusion

Los resultados obtenidos a través de entrevistas y encuestas aplicadas a 300

colaboradores de ESSOIL S.A. permitieron identificar percepciones, valoraciones y

expectativas relacionadas con la cultura gerencial, y su impacto directo en el desempefio

laboral y la productividad de los colaboradores pertenecientes a la generacion millennial.

La evidencia recolectada mostr6 que, si bien los millennials comprenden con claridad la
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relevancia de su rendimiento dentro de la organizacion, su motivacion y alineacion con
los objetivos empresariales se ven afectadas por la falta de direccion estratégica, una

retroalimentacion insuficiente y estilos de liderazgo poco acordes con sus expectativas.

En términos descriptivos, los promedios son elevados tanto en cultura gerencial
(M=12.1/15) como en desempeno/productividad (M=10.6/15), lo que sugiere un
contexto organizacional con practicas valoradas positivamente. La verificacion de
supuestos mostrd normalidad razonable de los residuos en 25-34 afos y desviaciones
leves en colas para 35—44 afios; por ello, las inferencias se robustecieron con intervalos
Bootstrap BCa (1.000 remuestreos). Bajo este marco, la correlacion de Pearson entre
cultura y desempefio es positiva y de magnitud moderada-alta y el modelo de regresion
confirma que la cultura explica aproximadamente el 42% de la varianza del desempefio
(R?~.416), con mejora estadisticamente significativa frente al modelo nulo (F=212;
p<.001). En suma, la evidencia cuantitativa respalda de forma estable y consistente la
hipdtesis central: fortalecer la cultura gerencial se asocia con incrementos sustantivos en

desempeifio y productividad.

Los datos obtenidos a través de encuestas aplicadas a 300 colaboradores revelan
que un alto porcentaje (77%) percibe que la cultura gerencial fomenta la colaboracion,
mientras que un 79% considera que existe una comunicacion interna clara y efectiva.
Ademas, un 84% identifica que la cultura actual promueve el desarrollo y bienestar del

personal.

Estos resultados indican que la organizacion ha desarrollado una cultura con
fundamentos solidos en aspectos clave como el trabajo en equipo y la innovacion. Sin
embargo, un 14% de respuestas neutras y hasta un 9% de respuestas en desacuerdo
evidencian que alin existen inconsistencias en la aplicacion homogénea de estas
practicas en todos los departamentos. Esta observacion coincide con lo planteado por
Vesga (2020), quien destaca que una cultura organizacional sélida debe ser vivenciada

de forma coherente en toda la estructura organizativa.
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Los datos reflejan claramente que la cultura gerencial influye de manera
significativa en los colaboradores millennials. Un 61% considera que es necesario
mejorar la flexibilidad laboral, mientras que un 85% reconoce el apoyo recibido en su
desarrollo profesional y capacitacion continua. Ademas, el 82% percibe contar con

autonomia para gestionar sus actividades laborales.

Estos resultados confirman que los millennials valoran de manera especial tres
dimensiones de la cultura organizacional: flexibilidad, oportunidades de desarrollo y
autonomia. Esto concuerda con los hallazgos de Apaza (2018), quien destaca que el
desempefio laboral en las nuevas generaciones esta fuertemente asociado a factores
motivacionales intrinsecos, como la realizacion personal, el equilibrio vida-trabajo y el

reconocimiento.

La alta valoracion del desarrollo profesional y la autonomia también evidencia
que ESSOIL S.A. ha comenzado a adoptar practicas gerenciales mas acordes con las
demandas de esta generacion. Sin embargo, la necesidad de fortalecer la flexibilidad,
especialmente en términos de horarios y trabajo remoto, representa un desafio
estructural para consolidar un entorno laboral mas empético y adaptado a las nuevas

dinamicas del trabajo.

En cuanto a las propuestas para fortalecer la cultura gerencial, un 88% de los
encuestados reconoce la importancia del reconocimiento laboral y la valoracion del
desempefio como factores clave para mejorar su rendimiento. Este dato corrobora la
importancia de implementar sistemas de reconocimiento mas visibles, justos y
transversales, tal como lo sugiere Lopez (2020), quien vincula la productividad con una
gestion humana basada en recompensas no solo econdmicas, sino también simbolicas y

emocionales.

Asimismo, las entrevistas cualitativas revelaron la necesidad de mejorar la
comunicacion interna, aumentar la flexibilidad y diversificar las oportunidades de
formacidn, especialmente en herramientas tecnoldgicas y habilidades blandas. Esto

sugiere que el modelo de cultura gerencial propuesto no solo debe incluir aspectos
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técnicos y operativos, sino también un enfoque humanizado que promueva el bienestar

integral y el sentido de pertenencia de los colaboradores.

Los resultados obtenidos a través del trabajo de campo en ESSOIL S.A. ofrecen
un panorama revelador sobre las dindmicas internas de gestion del talento humano,
especialmente en relacion con los colaboradores pertenecientes a la generacion
millennial. La convergencia entre los datos cuantitativos y cualitativos evidencia tanto
fortalezas como debilidades en el modelo de cultura gerencial actualmente
implementado, lo que permite una reflexion profunda sobre su pertinencia y eficacia en

un entorno laboral marcado por la diversidad generacional y el cambio constante.

Uno de los puntos més relevantes es que, si bien la empresa muestra avances en
ciertas practicas organizacionales como la promocién del trabajo colaborativo, la
capacitacion técnica y la autonomia funcional estos avances no son suficientes para
responder a las demandas particulares de los millennials. Esta generacion, caracterizada
por su orientacion hacia el propdsito, la innovacion, la flexibilidad y el desarrollo
continuo, espera de sus organizaciones un entorno que valore no solo los resultados, sino

también el proceso, la participacion activa y el reconocimiento humano.

La cultura gerencial vigente en ESSOIL S.A. alin presenta rasgos heredados de
modelos tradicionales, con estructuras jerarquicas, comunicacion vertical y estilos de
liderazgo predominantemente autoritarios o unidireccionales. Este enfoque contrasta con
el perfil motivacional de los millennials, quienes priorizan lideres accesibles,
colaborativos y empaticos. Tal desajuste no solo limita la efectividad de la gestion del
talento, sino que compromete el compromiso emocional, el sentido de pertenencia y la

productividad a largo plazo de esta cohorte generacional.

Desde el punto de vista tedrico, diversos autores coinciden en que una cultura
organizacional s6lida debe ser capaz de adaptarse al entorno, integrar las caracteristicas
de su capital humano y facilitar procesos de cambio sostenibles, En este sentido, la falta
de mecanismos institucionalizados de retroalimentacion continua, reconocimiento

simbdlico y planificacion del desarrollo profesional representa una debilidad estructural
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que podria derivar en rotacioén de personal, disminucion del desempeno y pérdida de

competitividad.

La discusion también permite evidenciar que la tecnologia lejos de ser un
elemento secundario juega un rol protagdnico en las expectativas y necesidades de los
millennials. La escasa implementacion de herramientas digitales modernas en ESSOIL
S.A. ha generado una percepcion de desactualizacion que afecta la eficiencia operativa y
la percepcion de modernidad de la empresa. Esta situacion es especialmente critica si se
considera que los millennials han sido formados en contextos digitales y valoran la
tecnologia no solo como una herramienta, sino como un entorno natural para su

desempefio.

Asimismo, la escasez de programas de capacitacion diversificados, flexibles y
orientados al crecimiento integral limita las posibilidades de desarrollo profesional de
los colaboradores jovenes. Esta carencia refuerza la necesidad de transitar desde una
vision instrumental de la formacion hacia un enfoque estratégico, donde la capacitacion
se convierta en un mecanismo de retencion, empoderamiento y renovacion del talento

organizacional.

En este contexto, la discusion de resultados confirma que la transformacion de la
cultura gerencial no puede reducirse a un cambio de discurso o a la implementacion
aislada de politicas internas. Se trata de un proceso sistémico que requiere el redisefio de
las estructuras de poder, los mecanismos de participacion, los sistemas de
reconocimiento y los estilos de liderazgo, orientandolos hacia un modelo centrado en las
personas, alineado con las tendencias globales de gestion humana y adaptado a la

realidad contextual de ESSOIL S.A.

Ademas, se pone de manifiesto que el desafio de gestionar a los millennials no
radica uinicamente en comprender sus caracteristicas generacionales, sino en integrar
activamente sus capacidades, expectativas y motivaciones en la estrategia

organizacional. Las empresas que logren este objetivo no solo mejoraran su clima
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laboral y desempeiio interno, sino que también estardn mejor preparadas para enfrentar

los retos de la competitividad y la innovacidon en mercados cada vez mas exigentes.
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Capitulo 4. Propuesta de transformacion

A partir del analisis critico de los resultados obtenidos en el trabajo de campo, asi
como de las conclusiones extraidas de la fundamentacion tedrica y contextual del
estudio, se justifica la necesidad de formular una propuesta de transformacion que
contribuya de manera efectiva a la solucion del problema cientifico identificado. Esta
propuesta responde a las brechas detectadas entre la cultura gerencial vigente en
ESSOIL S.A. y las expectativas, necesidades y caracteristicas propias de los
colaboradores millennials, quienes representan un segmento clave en la estructura de

talento de la organizacion.

En este sentido, el presente capitulo expone un conjunto de resultados
propositivos que por con su impacto transformador, se clasifican en resultados teoéricos
orientados a enriquecer el conocimiento sobre la cultura organizacional en contextos
intergeneracionales y practicos enfocados en la implementacion de estrategias
gerenciales adaptadas a las nuevas dindmicas laborales. La propuesta planteada se
estructura de manera sistematica, abordando componentes clave como el liderazgo, la
comunicacion, la motivacion, la innovacion tecnologica, la capacitacion y el
reconocimiento, con el propdsito de construir un modelo de cultura gerencial alineado

con los principios de sostenibilidad, inclusion y efectividad organizacional.
4.1 Fundamentacion de la propuesta de transformacion

La transformacion de la cultura gerencial en ESSOIL S.A. responde a una
necesidad identificada con claridad en los resultados del trabajo de campo y sustentada
por un marco teérico que demuestra la incompatibilidad de los modelos tradicionales de
liderazgo con los perfiles laborales de las nuevas generaciones. En particular, los
millennials grupo generacional que representa un segmento creciente y estratégico de la
plantilla en esta organizacién demandan entornos laborales basados en la flexibilidad, la
comunicacion horizontal, el desarrollo profesional continuo y la participacion activa en

la toma de decisiones. Sin embargo, las practicas gerenciales vigentes ain presentan
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rasgos autoritarios, estructuras rigidas y escasas oportunidades de retroalimentacion y
crecimiento, lo que incide negativamente en su motivacion, productividad y compromiso

organizacional.

En este contexto, la propuesta de transformacion se fundamenta en los principios
de una cultura gerencial colaborativa, inclusiva y adaptativa, sustentada en teorias
contemporaneas de gestion del talento intergeneracional, liderazgo transformacional y
mejora continua. No obstante, el estudio ha permitido identificar que estos modelos
teoricos, aunque valiosos, requieren una reinterpretacion contextualizada que atienda las
realidades de una empresa ecuatoriana del sector energético, como ESSOIL S.A., en un
entorno sociocultural y organizacional con particularidades propias. Por tanto, la
presente propuesta introduce una contribucion original al conocimiento al integrar una
lectura empirica de las dindmicas internas de la empresa con representaciones teoricas
actualizadas sobre la gestion del talento millennial en entornos corporativos

latinoamericanos.

Desde esta perspectiva, se propone un modelo tedrico-practico como resultado
directo de la articulacion entre la teoria y la realidad observada. Este modelo plantea un
redisefio cultural sustentado en cinco pilares estratégicos: liderazgo participativo,
comunicacion efectiva, innovacion tecnoldgica, formacion integral y reconocimiento

constante.

Esta arquitectura organizacional busca reemplazar practicas gerenciales que se
encuentran desalineadas con las expectativas de la generacion millennials, promoviendo
nuevas relaciones entre los actores organizacionales, redefiniendo los canales de toma de
decisiones y promoviendo un entorno de aprendizaje continuo. De este modo, el modelo
se alinea coherentemente al objetivo general de investigacion, orientado a optimizar el
desempefio laboral y la productividad de los colaboradores millennials mediante una

cultura gerencial adaptada a sus particularidades generacionales.

El sustento metodoldgico de esta transformacion esté anclado en el enfoque del

ciclo PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar), lo que garantiza su caracter dinamico,
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evaluable y replicable. Este enfoque asegura la construccion de una cultura
organizacional capaz de evolucionar junto a sus colaboradores, impulsando el
crecimiento colectivo y reduciendo la rotacion de personal, uno de los efectos mas

visibles de la desconexion generacional con los modelos gerenciales tradicionales.

En consecuencia, la fundamentacion de esta propuesta no solo revalida aportes
tedricos existentes, sino que también presenta una contribucion cientifica concreta al
proponer nuevas representaciones organizacionales que abordan de forma integral el
fenémeno de la gestion generacional. La propuesta no se limita a trasladar modelos
globales al contexto local, sino que los adapta, ajusta y complementa, evidenciando asi
un aporte tedrico-practico relevante para futuras investigaciones y aplicaciones en

empresas con realidades similares.

En sintesis, el modelo se estructura como un sistema integrado de componentes

teoricos, metodoldgicos y practicos.
4.2 Estructura del modelo de cultura gerencial

La estructura de la propuesta de transformacion responde a la necesidad de
establecer un modelo gerencial adaptado al contexto organizacional de ESSOIL S.A.,

que permita reducir las brechas identificadas en los resultados de la investigacion.

Esta propuesta se fundamenta en una vision estratégica que reconoce el papel
protagonico de los colaboradores de la generacion millennials en la construccion de

culturas organizacionales mas inclusivas, flexibles y orientadas a la innovacion.

En este sentido, se disefia un modelo integral que articula componentes clave,
entre ellos liderazgo participativo, la flexibilidad laboral estructurada, el desarrollo
profesional continuo, el reconocimiento, la comunicacion horizontal y la tecnologia
colaborativa, con el propodsito de fomentar un entorno organizacional que potencie el
compromiso, el bienestar y la productividad de los colaboradores millennials de la

empresa.
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El modelo de cultura gerencial se organiza en tres subsistemas interrelacionados:
a) un subsistema tedrico, que integra los fundamentos conceptuales y las dimensiones de
la cultura gerencial adaptada a los colaboradores millennials; b) un subsistema
metodoldgico, que define la l6gica de implementacion, seguimiento y mejora continua a
través del ciclo PHVA, y ¢) un subsistema practico-operativo, que concreta dichos
fundamentos en ejes estratégicos, acciones, indicadores, cronograma, presupuesto y

matriz de riesgos.
4.2.1 Nombre del modelo propuesto

Modelo Millennial-Flex ESSOIL
(Motivacion, Inclusion, Liderazgo, Equilibrio, Nuevas ideas, Innovacion, Autonomia,

Lealtad).
4.2.2 Fundamento del modelo

Este modelo parte del reconocimiento de que la generacion millennial constituye
un grupo estratégico en ESSOIL S.A., tanto por su peso cuantitativo en la plantilla como
por su potencial para liderar procesos de cambio, innovacion y sostenibilidad
organizacional. Los resultados del estudio revelaron una cultura gerencial con fortalezas
importantes, pero también con brechas en liderazgo, flexibilidad, retroalimentacion y

autonomia.

El modelo MILENIAL-FLEX busca superar estas limitaciones mediante la
integracion de componentes adaptativos que fortalezcan el compromiso, el sentido de

pertenencia y la productividad sostenible de este segmento generacional.

En conjunto, estos elementos conforman el subsistema tedrico del modelo
Millennial-Flex ESSOIL, al integrar los aportes de la cultura gerencial colaborativa, la
gestion del talento millennial, la identidad organizacional y la productividad sostenible.
Este subsistema define las categorias conceptuales que explican coémo la cultura
gerencial puede influir en la identidad organizacional, el desempefio laboral y la

productividad de los colaboradores millennials de ESSOIL S.A.
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Establecer una cultura gerencial centrada en el liderazgo participativo, la

flexibilidad estructurada, el reconocimiento continuo y la innovacion, que permita

maximizar el desempeno laboral y la productividad de los colaboradores millennials en

ESSOIL S.A.

4.2.4 Ejes estratégicos de transformacion

Los ejes estratégicos de transformacion conforman el nucleo del subsistema

practico-operativo del modelo Millennial-Flex ESSOIL. Cada eje traduce los

comportamientos tedricos del modelo en lineas de accion concretas, que orientan el

redisefio de la cultura gerencial en torno al liderazgo participativo, la flexibilidad

laboral, el reconocimiento, la comunicacion horizontal, el desarrollo profesional y la

innovacion tecnologica.

Tabla 27

Ejes estratégicos de transformacion

Eje

Liderazgo participativo

Flexibilidad laboral

estructurada

Reconocimiento y

retroalimentacion continua

Enfoque transformador
Reemplazar estilos
jerarquicos por modelos
transformacionales y

colaborativos.

Responder a las demandas

de equilibrio vida-trabajo.

Crear un sistema
emocionalmente inteligente

de motivacion.

Acciones propuestas

- Formacion en liderazgo
horizontal.

- Feedback 360°.

- Mentores por afinidad
generacional.

- Horarios flexibles.

- Teletrabajo por roles.

- Licencias personalizadas.
- Politica formal de
reconocimiento mensual.
- Canales de feedback

permanente.
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Tecnologia para la

colaboracion

Desarrollo profesional

continuo

Comunicacion horizontal y

transparente

Cultura del aprendizaje y el

€rror

Potenciar el uso de
herramientas digitales
como habilitadoras del

trabajo eficiente.

Promover rutas de

crecimiento personalizado.

Fomentar espacios de
didlogo auténtico y escucha

activa.

Transformar el error en

aprendizaje.

- Celebraciones
colaborativas de logros.

- Implementacion de apps
colaborativas.

- Plataformas de gestion de
proyectos.

- Capacitacion tecnologica
continua.

- Planes de carrera
individualizados.

- Programas de e-learning
y micro credenciales.

- Rotacidn interna
planificada.

- Reuniones mixtas
(gerencia-colaboradores).
- Buzones digitales de
ideas.

- Espacios de cocreacion.
- Tolerancia institucional al
fracaso innovador.

- Documentacién de
buenas practicas y

aprendizajes.

Nota. Tabla de los ejes estratégicos de transformacion.

4.2.5 Implementacion del modelo con el ciclo de Deming

La implementacion del modelo de cultura gerencial propuesto para ESSOIL

S.A., se organiza en el contexto de un subsistema metodologico sustentado en el ciclo de

mejora continua de Deming (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar). Este subsistema
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define la logica de aplicacion gradual, permitiendo una evaluacion constante y la
introduccion de ajustes sistematicos, con el objetivo de optimizar las practicas

gerenciales en cada fase y garantizar la efectividad del modelo a lo largo del tiempo.

Planificar (P):

o Diagnostico interno participativo.

o Formacion de comité millennial.

o Disefio colaborativo del modelo cultural.

Hacer (D):

o Ejecucion piloto por areas clave.

o Capacitacion a lideres y mandos medios.

o Activacion de mecanismos de reconocimiento y flexibilidad.
Verificar (C):

o Evaluacion trimestral de indicadores de desempeiio y clima.
. Encuestas internas de retroalimentacion.

o Sesiones de ajuste con equipos millennial.

Actuar (A):

. Ajustes a las politicas segun resultados.

. Escalamiento del modelo a toda la organizacion.

o Publicacion de casos de éxito y lecciones aprendidas.

De esta manera, el ciclo PHVA estructura el subsistema metodologico del modelo,

estableciendo la ruta para su implementacion, seguimiento y mejora continua.
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4.2.6 Indicadores clave de éxito

Los indicadores clave de éxito (KPIs) se integra al subsistema practico-operativo
como herramientas de seguimiento y evaluacion del modelo. Permiten el monitoreo del
comportamiento de dimensiones criticas como liderazgo colaborativo, comunicacion,
flexibilidad, capacitacion, reconocimiento, productividad, compromiso y bienestar
social, asegurando que la implementacion del modelo se oriente a resultados

verificables.

Tabla 28
KPlIs del Modelo de Cultura Gerencial

Dimensién del Indicador (KPI)  Férmula / Meta Propuesta Frecuencia de
Modelo Meétodo de Medicion

Medicion
Liderazgo Indice de Numero de > 80% Trimestral
colaborativo participacion en  propuestas

decisiones aceptadas /

propuestas

presentadas x

100
Comunicacién Nivel de Promedio de > 85% Semestral
abierta satisfacciébn con  respuestas

la comunicacion  positivas en
encuestas de

clima
Flexibilidad indice de Respuestas 2 75% Trimestral
laboral percepcion de favorables

flexibilidad sobre horarios

y modalidad

laboral / total

respuestas x

100
Capacitacion Tasa de Colaboradores = 90% Semestral
continua participacion en  capacitados /

capacitaciones total
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colaboradores
x 100
Reconocimientoy  Frecuencia de Numero de =2 Trimestral
retroalimentacion  retroalimentacion feedbacks
registrados por
colaborador /
trimestre
Productividad Tasa de tareas Tareas > 90% Mensual
cumplidas a cumplidas en
tiempo plazo / total de
tareas
asignadas x
100
Compromiso Indice de Numero de < 10% Semestral
laboral rotacion renuncias
voluntaria voluntarias /
total
colaboradores
x 100
Bienestar laboral [ndice de Promedio de > 80% Anual
bienestar percepcion de
percibido balance
vida/trabajo
(encuesta)

Nota. La tabla contiene los KPIs del modelo de cultura gerencial propuesto. Elaboracion

Propia (2025).
4.2.7 Impacto esperado

El impacto esperado del modelo constituye también parte del subsistema
practico-operativo, al proyectar los cambios organizacionales que deberian observarse a
corto, mediano y largo plazo como resultado de la implementacion de los ejes

estratégicos y las acciones propuestas.

Se proyectan los siguientes impactos de la implementacion del modelo

Millennials-Flex ESSOIL

° Cultura organizacional mas moderna, inclusiva y resiliente.
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° Mejor alineacidn entre los valores de la empresa y las expectativas del
talento joven.

° Reduccion de costos por rotacion, ausentismo y bajo rendimiento.

° Incremento de la competitividad de ESSOIL S.A. en el sector petrolero.

4.2.8 Proyeccion estratégica del impacto

La implementacion del Modelo Millennial-Flex ESSOIL generara efectos
progresivos en los distintos niveles de la organizacioén. A corto plazo, se espera una
mejora sustancial en el clima laboral, la motivacion intrinseca y el sentido de
pertenencia de los colaboradores millennials, como resultado de la incorporacion de
practicas de liderazgo participativo, comunicacion horizontal y reconocimiento
continuo. Estas acciones fortalecerdn la confianza interna y promoveran la cohesion

entre equipos intergeneracionales.

A mediano plazo, el modelo permitird consolidar una cultura organizacional
flexible e innovadora, sustentada en procesos formativos continuos y en el uso
estratégico de la tecnologia colaborativa. Esto se traducird en una reduccion tangible de
la rotacion y el ausentismo, una mayor retencion del talento joven y un incremento

sostenido de los indicadores de productividad, eficiencia y satisfaccion laboral.

Finalmente, a largo plazo, el impacto se reflejara en la transformacion
estructural de la cultura gerencial de ESSOIL S.A., la cual evolucionard hacia un sistema
de gestion sostenible, inclusivo y resiliente. Este cambio permitird mantener la
competitividad de la empresa en el sector petrolero, fortaleciendo su reputacion
corporativa y posiciondndola como referente nacional en la adopcion de modelos

gerenciales adaptados a las nuevas generaciones.

En conjunto, estos resultados proyectan la consolidacion de un entorno
organizacional que integra las dimensiones humana, tecnoldgica y estratégica del
liderazgo contemporaneo, garantizando la permanencia de una cultura gerencial

innovadora y orientada a la excelencia.
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El cronograma y el presupuesto de implementacion operacionalizan el subsistema practico-operativo del modelo, al

definir la secuencia temporal de las actividades, los responsables, los recursos requeridos y el costo estimado de cada fase del

proceso de transformacion.

Tabla 29

Cronograma y presupuesto de implementacion del Modelo propuesto

Actividad

1. Diagndstico
organizacional
participativo

2. Disefio del modelo
MILENIAL-FLEX con
comité interno

3. Capacitacién a
lideres y mandos

medios

Responsable

RR.HH. y

Direccion

Direccion +

Comité Millennial

Consultora

externa

Participantes

Colaboradores de

todas las areas

Representantes de

cada departamento

Jefes de area,

mandos medios

Recursos requeridos

Encuestas, entrevistas,

salas de reuniones

Talleres de disefio,

software colaborativo

Material didactico,
aulas, plataformas

virtuales

Duraciéon

(meses)

Mes de

inicio

Enero

Febrero

Febrero

Costo
estimado
(USD)
1.500,00

1.200,00

5.000,00
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4. Implementacion de

piloto en areas clave

5. Evaluacion inicial y

ajustes del modelo

6. Escalamiento
institucional del
modelo

7. Integracion de
herramientas
tecnologicas
colaborativas

8. Disefo e
implementacion de
politica de
reconocimiento

9. Implementacion de
horarios flexibles y

teletrabajo

Jefes

departamentales

RR.HH. + Comité

Gerencia General

Dpto. de

Tecnologia

RR.HH.

RR.HH.y

Gerencia

Personal de las

areas seleccionadas

Equipo de
seguimiento y
lideres de areas

Todo el personal

Usuarios finales de

la institucidon

Comité de Cultura

Organizacional

Empleados
administrativos y

operativos

Equipos de trabajo,
manuales de
procedimientos
Informes de
evaluacion, reuniones
de retroalimentacion
Plan de
implementacion,
logistica institucional
Software, licencias,

soporte técnico

Manual de politicas,
presupuesto de

incentivos

Politicas laborales,
herramientas de control

remoto

[\

Marzo

Mayo

Junio

Junio

Julio

Agosto

3.000,00

1.000,00

2.500,00

4.000,00

800,00

1.200,00
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10. Seguimiento y Direccion + Comité de Informes trimestrales, 3 Octubre  1.500,00
evaluacion trimestral RR.HH. evaluacion y indicadores de gestion
(afio 1) representantes de
areas
TOTAL 21.700,00

Nota. La Tabla muestra el cronograma y presupuesto de la implementacion del modelo propuesto. Elaboracion Propia (2025).
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La matriz de riesgos del modelo de cultura gerencial forma parte del subsistema

practico-operativo y complementa la dimension metodoldgica al anticipar los riesgos

potenciales en cada fase de implementacion y proponer medidas de mitigacion

especificas. Esto garantiza que el modelo no solo sefiale qué debe hacerse, sino también

como gestionar las contingencias que pueden afectar su sostenibilidad.

Tabla 30

Matriz de riesgos del modelo de cultura gerencial propuesto

Fase del Riesgo
Modelo Potencial
Planificar Resistencia
al cambio
Planificar Falta de
alineacion
estratégica
Hacer Falta de
competencias
digitales

Descripcion Probabilidad
del Riesgo

Los lideres Alta Alta
actuales
pueden
mostrar
reticencia a
modificar sus
estilos
tradicionales
El modelo
puede no
integrarse
adecuadamente
con los

Media Alta

objetivos
institucionales
actuales

Los lideres o Alta
colaboradores
pueden carecer
de habilidades
para
implementar
herramientas
tecnologicas

Impacto

Media

Estrategia de
Mitigacion
Capacitacion en
liderazgo
transformacional,
sesiones de
sensibilizacion,
talleres
colaborativos

Alineacion del
modelo con el
plan estratégico
y validacion por
direccion
ejecutiva

Capacitacion
técnica,
acompainamiento
por personal
experto, uso de
plataformas
amigables
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Hacer

Verificar

Actuar

Poca
participacion
en decisiones

Medicion
inadecuada

del
desempeio

Falta de
seguimiento
en la mejora
continua

Persistencia de
un enfoque
vertical limita
la inclusion de
los millennials
Los
indicadores
definidos
pueden no
captar los
verdaderos
avances

Los cambios
realizados no
se consolidan
ni se ajustan
con el tiempo

Media

Media

Alta

Alta

Alta

Alta

Establecer
espacios
formales de
participacion y
co-decision
Ajustar y validar
los KPIs
periddicamente
con participacion
de todos los
departamentos

Implementar
auditorias
culturales,
reuniones de
evaluacion y
mejora trimestral

Nota. Tabla muestra la matriz de riesgo del modelo propuesto. Elaboracion Propia

(2025).

La Tabla 30 permite ilustrar la sistematizacion del trabajo de campo en términos
de actividades, responsables, participantes y recursos, lo cual constituye un disefio
operativo. Este sistema integrado permite, ademas, el control y monitoreo de la
ejecucion, asi como la racionalidad en el uso de recursos institucionales y financieros.
Por lo tanto, se cumple el objetivo de ofrecer un sincronizado, sistematico y claro

procedimiento ordenado y concluible bajo disefios de investigacion definidos.
Analisis General de la Matriz de Riesgos

El modelo propuesto busca transformar la cultura gerencial tradicional de
ESSOIL S.A. en una estructura mas adaptativa, colaborativa y alineada con las
expectativas de la generacion millennial. Sin embargo, como en toda intervencion
organizacional, existen riesgos que deben ser considerados para garantizar su
implementacion efectiva. A continuacion, se examinan los mas relevantes en cada fase

del ciclo PHVA:



206

Fase 1: Planificar
Riesgos clave:

° Resistencia al cambio. Este es uno de los riesgos maés criticos. La cultura
organizacional tradicional suele estar arraigada en estructuras jerarquicas que
dificultan la adopcidon de modelos colaborativos y flexibles. El liderazgo actual
(generacion X o Xennials) podria percibir el nuevo modelo como una amenaza a
su autoridad.

° Desalineacion estratégica. Si el modelo no se integra adecuadamente en
los objetivos estratégicos y operacionales de la empresa, se corre el riesgo de

generar iniciativas aisladas sin impacto real.

Recomendacion: Implementar una estrategia de sensibilizacion organizacional,
anclada en evidencias (como los resultados de esta tesis), y acompaiar el cambio

desde la alta direccion.
Fase 2: Hacer
Riesgos clave:

° Déficit de competencias digitales. La implementacion del modelo
requiere el uso de herramientas tecnologicas (comunicacion, trabajo remoto,
seguimiento de KPIs, etc.). Sin las habilidades adecuadas, los lideres pueden
enfrentar dificultades en su ejecucion.

° Poca participacion de los colaboradores. La falta de estructuras
formales de participacion puede limitar el involucramiento de los millennials,

generando frustracion y desmotivacion.

Recomendacion: Invertir en capacitacion técnica y crear mecanismos
institucionalizados de participacion (comités, grupos de innovacion, buzones

digitales, etc.).
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Fase 3: Verificar
Riesgo clave:

° Indicadores inadecuados o mal definidos. Un sistema de evaluacion
mal estructurado puede ocultar avances o problemas. Si los indicadores no

reflejan con precision los objetivos del modelo, el monitoreo sera inefectivo.

Recomendacion: Validar los KPIs con participacion de multiples areas, asegurar

su trazabilidad y claridad operativa, y revisar su pertinencia cada trimestre.
Fase 4: Actuar
Riesgo clave:

° Ausencia de seguimiento sostenido. Uno de los errores mas frecuentes
en procesos de cambio es implementar acciones correctivas sin mecanismos de
mejora continua. Si no se institucionaliza el seguimiento, el modelo perdera

vigencia con el tiempo.

Recomendacion: Crear una unidad o comité de seguimiento del modelo de

cultura gerencial, con reporte periddico a la gerencia general.
Conclusion

La implementacion del modelo propuesto en esta tesis no estd exenta de riesgos,
pero todos son predecibles, manejables y mitigables si se aborda desde una planificacion
estratégica y participativa. El éxito dependera no solo del disefio del modelo, sino
también del compromiso de la alta direccion, la formacion de lideres intermedios, y la

creacion de una cultura de evaluacion y mejora permanente.

Esta matriz de riesgos se convierte asi en una herramienta preventiva que debe

acompafiar cada etapa del proceso de transformacion cultural en ESSOIL S.A.
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La validacion de la propuesta de transformacion diseniada para ESSOIL S.A. se

sustenta en la coherencia entre los objetivos planteados, las fases operativas de

implementacion, los recursos requeridos y los resultados esperados.

El proceso de evaluacion se apoya en un sistema integral de valoracion

compuesto por indicadores de cumplimiento, criterios de evaluacion y productos

observables, organizados de acuerdo con los componentes estructurales del disefio

propuesto.

Tabla 31

Valoracion, evaluacion y validacion de la propuesta

Objetivo
especifico

Adaptar la cultura

gerencial a los
valores y
expectativas de
los millennials
Implementar un
modelo de

liderazgo flexible,

participativo y
orientado a
resultados
Fomentar el
aprendizaje
continuo, el
desarrollo
profesional y la
innovacion entre
los millennials
Evaluar
periddicamente la
satisfaccion y

Fase o etapa

Sensibilizacion
organizacional

Implementacion
del modelo

Desarrollo de
capacidades

Evaluacion y
retroalimentacion

Indicador de
evaluacion
Porcentaje de
participacion en
jornadas
formativas

Nivel de
aceptacion del
nuevo estilo de
liderazgo

Numero de
capacitaciones
internas y
externas
realizadas

Resultados de
encuestas de

Criterio de éxito

> 85 % del
personal asistio
y participo
activamente

>80 % de los
lideres
medianos
adoptan
practicas
colaborativas
>2
capacitaciones
por trimestre y >
90 % de
satisfaccion de
los asistentes

Mejora
progresiva del
puntaje en al

Resultado
esperado
Cambio positivo
en percepciones
sobre liderazgo
y gestion

Mejora en la
cohesion de los
equipos y la
eficiencia
operativa

Incremento en la
autopercepcion
de competencias

Satisfaccion y
retencion del
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motivacion del clima laboraly = menos 15 % talento
talento millennial motivacion entre evaluacion  millennial
dentro de la inicial y final

organizacion

Nota. La Tabla muestra la Valoracion, evaluacion y validacion de la propuesta.

Elaboracion Propia (2025).
4.3.1 Recursos necesarios para la aplicacion

Los recursos estimados para la implementacion efectiva de la propuesta son
clasificados en humanos, materiales, tecnoldgicos y financieros, de acuerdo con las

demandas operativas del Modelo-Flex ESSOIL:

° Recursos humanos. Equipo de gestion de talento humano, consultores
externos en liderazgo organizacional, capacitadores especializados, facilitadores

de talleres.

o Recursos materiales. Salones y espacios fisicos para talleres, materiales

impresos, manuales, herramientas de trabajo colaborativo.

. Recursos tecnologicos. Plataforma interna de comunicacion, software de
encuestas, herramientas LMS para formacion virtual, aplicativos de seguimiento

y evaluacion.

. Recursos financieros. Presupuesto asignado para formacion,
contratacion de expertos, desarrollo de plataforma digital, incentivos no

monetarios para el equipo.

La adecuacion de estos recursos al contexto territorial de ESSOIL S.A., en la
ciudad de Francisco de Orellana, se disefi6 considerando la disponibilidad local, la
conectividad digital, el acceso a talento humano calificado y las caracteristicas

organizacionales propias del entorno.

Para garantizar la implementacion efectiva del modelo, se identifican los

recursos indispensables clasificados en cuatro categorias: humanos, materiales,



210

tecnoldgicos y financieros. La sistematizacion se presenta en la Tabla 32, donde se

relacionan los recursos con los objetivos y actividades planteadas.

Tabla 32

Recursos necesarios para la aplicacion de la propuesta

Tipo de
recurso

Humanos

Materiales

Tecnoldgicos

Financieros

Descripcion

Equipo de gestion de
talento humano,
consultores externos,
facilitadores de talleres
Salones, materiales
impresos, manuales,
herramientas fisicas de
trabajo colaborativo
Plataforma de
comunicacion interna,
software de encuestas,
LMS, aplicativos de
seguimiento
Presupuesto para
formacion, contratacion
de expertos, incentivos no
monetarios, licencias de

software

Ejemplo de uso en la
propuesta
Capacitaciones,
diagnostico
organizacional, comités
de trabajo

Talleres de disefio,
jornadas de

sensibilizacion

E-learning,
retroalimentacion
continua, gestion de

indicadores

Pago de consultoria,
adquisicion de licencias,

premios al desempefio

Objetivo/actividad
asociada
Diagnostico,

capacitacion, pilotaje

Disefio del modelo,
jornadas de

sensibilizacion

Capacitacion,

seguimiento de KPIs

Todas las actividades

del cronograma

Nota. Elaboracion Propia (2025).



4.3.2 Nivel de cumplimiento de los requisitos de la propuesta

La propuesta de transformacion cultural gerencial cumple con los requisitos

fundamentales de una estrategia integral de cambio organizacional evidenciando su

solidez teodrica, metodologica y operativa.
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o Pertinencia. Responde a una problematica real diagnosticada a través del

analisis empirico y validada por el contexto organizacional de ESSOIL S.A.

° Viabilidad. Los recursos requeridos son accesibles para la empresa y

estan alineados con su capacidad operativa.

o Coherencia interna. Existe una correspondencia logica entre los

objetivos especificos, las actividades propuestas, las fases de ejecucion, los

recursos asignados y los indicadores de éxito.

o Adaptabilidad. EI modelo contempla ajustes progresivos mediante un

enfoque de mejora continua basado en el Ciclo PHVA (Planificar, Hacer,

Verificar, Actuar).

o Sustentabilidad. Incorpora mecanismos de seguimiento, formacion

permanente y evaluacion periodica, que permiten sostener el cambio a lo largo

plazo.

o Contribucion tedrico-practica. El disefio de la propuesta enriquece el

enfoque de cultura gerencial para nuevas generaciones en entornos
latinoamericanos, proponiendo una ruta metodoldgica adaptable a otras

organizaciones con caracteristicas similares.

En resumen, el modelo de cultura gerencial Millennial-Flex ESSOIL se presenta

como resultado propositivo de la investigacion, sustentado en una fundamentacion

tedrica y contextual que demuestra la necesidad de transformar la cultura gerencial

tradicional para alinearla con las caracteristicas y expectativas de los empleados

millennials de ESSOIL S.A. La estructura del modelo integra sus componentes teoricos,
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metodologicos y practico-operativos de manera articulada, organizados en ejes
estratégicos de transformacion, fases de implementacion basadas en el ciclo PHVA e
indicadores clave de éxito, lo que le otorga coherencia interna y operatividad en el

contexto amazonico donde se ubica la empresa.

La evaluacion de la propuesta ha confirmado su pertinencia, viabilidad,
adaptabilidad y sostenibilidad, asi como su contribucion teodrica y practica al campo de
la cultura gerencial para las nuevas generaciones en contextos latinoamericanos, al
ofrecer un enfoque metodolédgico replicable en organizaciones con caracteristicas
similares. De este modo, el modelo propuesto completa el ciclo de investigacion al
traducir el diagnostico y andlisis de la cultura gerencial en una herramienta de
transformacion concreta, orientada a fortalecer la identidad organizacional y mejorar el
desempefio laboral y la productividad de los empelados millennials de ESSOIL S.A., a

la vez que abra vias para su futura implementacion y evaluacion en la practica.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como proposito fundamental proponer un modelo
de cultura gerencial adaptado a las caracteristicas generacionales de los colaboradores
millennials, con el objetivo de optimizar su desempefio laboral y productividad dentro de
ESSOIL S.A. durante el periodo 2022—-2024. El estudio se desarroll6 a partir de una
estructura metodoldgica rigurosa, basada en un enfoque mixto, que permitio articular los
fundamentos teoricos con el diagndstico empirico y la formulacion de una propuesta de

transformacion gerencial pertinente al contexto de la empresa.

En relacion con el primer objetivo especifico, orientado a determinar los
fundamentos teodricos referenciales sobre la cultura gerencial, identidad organizacional,
desempefio laboral y productividad de los colaboradores millennials, se concluye que la
literatura reciente reconoce a la cultura gerencial como un sistema de valores, practicas y
estilos de liderazgo que influye directamente en el compromiso, la identidad y los
resultados laborales de las nuevas generaciones. La revision del estado del arte y de los
modelos de referencia evidencio que, aunque existen aportes relevantes sobre cultura
organizacional, liderazgo y gestion del talento millennial, son escasos los modelos
integrados que articulen de forma explicita cultura gerencial, identidad organizacional y
desempefio en contextos latinoamericanos y particularmente, en el sector energético.
Este vacio tedrico justifica la pertinencia del estudio y sustenta la necesidad de un

modelo de cultura gerencial contextualizado para ESSOIL S.A.

Respecto al segundo objetivo especifico, dirigido a diagnosticar la cultura
gerencial vigente en ESSOIL S.A. e identificar sus principales fortalezas y debilidades
en relacion con la identidad organizacional, el desempefio laboral y la productividad de
los colaboradores millennials, se concluye que la empresa cuenta con una solida base
organizativa y un entorno laboral predominantemente colaborativo; sin embargo,
persisten tensiones entre los estilos de liderazgo predominantes y las expectativas de la
generacion millennial. Se identificaron limitaciones en la comunicacion interna, la

flexibilidad laboral, las oportunidades sistematicas de desarrollo profesional y los
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mecanismos de reconocimiento, factores que impactan de forma negativa tanto el
sentido de pertenencia e identificacion con la empresa como la motivacion y la
disposicion para un desempefio consistente. Este diagnostico confirma la existencia de
brechas entre la cultura gerencial actual y las necesidades de los empleados millennials,

lo que constituye la esencia del problema de investigacion.

En cuanto al tercer objetivo especifico, orientado a analizar la relacion entre
cultura gerencial, identidad organizacional, desempefio laboral y productividad de los
colaboradores millennials en ESSOIL S.A., los resultados obtenidos mediante encuestas,
entrevistas y analisis estadistico revelaron una asociacion directa entre los estilos de
liderazgo participativo, la comunicacion abierta, el reconocimiento oportuno y un mayor
compromiso, identificacion con la empresa y desempefio laboral. Cuando los millennials
perciben coherencia entre los valores declarados y las practicas de gestion, asi como
oportunidades reales de participacion y crecimiento, su compromiso con los objetivos
organizacionales y su productividad aumentan. Por el contrario, la persistencia de
practicas jerarquicas rigidas y la retroalimentacion insuficiente impactan negativamente
la identidad, la satisfaccion y el desempeiio organizacional, lo que corrobora la hipdtesis

de que la cultura directiva es un factor critico en la gestion del talento millennial.

Finalmente, en relacion con el cuarto objetivo especifico, centrado en disefiar y
valorar un modelo de cultura gerencial adaptado a las caracteristicas generacionales de
los colaboradores millennials que contribuya a fortalecer la identidad organizacional y a
mejorar su desempefio laboral y productividad, se concluye que el modelo propuesto
(Millennial-Flex ESSOIL) constituye una alternativa viable relevante y coherente para
las necesidades de la empresa. El modelo integra principios de liderazgo participativo,
comunicacion horizontal, flexibilidad laboral, desarrollo profesional continuo, gestion
del reconocimiento y uso estratégico de herramientas tecnologicas, estructurado bajo el
ciclo de mejora continua PHVA. La evaluacion realizad demuestra su relevancia,
viabilidad, coherencia interna, adaptabilidad y sostenibilidad, asi como su capacidad
para guiar procesos de transformacion cultural que fortalecen la identidad

organizacional, incrementan el compromiso y mejoran el desempefio y la productividad
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del talento millennial en ESSOIL S.A., con potencial para ser replicado en empresas del

mismo sector.

En sintesis, los objetivos de la investigacion se cumplieron satisfactoriamente: se
establecio un marco tedrico que integra la cultura gerencial, la identidad organizacional,
el desempefio laboral y la productividad en el contexto de los empleados millennials; se
caracterizo el estado actual de la probleméatica en ESSOIL S.A., revelando brechas
significativas entre la cultura gerencial existente y las expectativas generacionales; y se
disend y fundamenté un modelo de cultura gerencial, ofreciendo un enfoque
metodoldgico para fortalecer la identidad organizacional y mejorar los resultados
laborales y de productividad de los millennials. De esta forma, el estudio contribuye
tanto al conocimiento cientifico sobre la cultura gerencial adaptativa en contextos
intergeneracionales como a la toma de decisiones estratégicas en ESSOIL S.A. y en

empresas que enfrentan desafios similares.
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RECOMENDACIONES

A continuacion, se presentan las recomendaciones derivadas de los resultados
obtenidos en este estudio sobre la cultura gerencial en ESSOIL S.A., organizadas en tres
categorias: metodologicas, académicas y practicas, con el objetivo de mejorar la gestion

del desempeiio y la productividad de los millennials en la empresa.
Desde el punto de vista metodolégico

° Explorar metodologias complementarias que integren herramientas
digitales en la gestion de la flexibilidad laboral. Considerando que uno de los
hallazgos relevantes fue la necesidad de promover modelos de trabajo mas
flexibles, se sugiere que estudios futuros profundicen en el uso de plataformas
tecnologicas que permitan implementar esquemas de trabajo remoto, control de
tareas por objetivos y sistemas automatizados de gestion del talento. Este
enfoque permitiria evaluar la eficacia de dichas herramientas como complemento
al modelo propuesto, y su impacto en la productividad y bienestar de los
colaboradores millennials. Asimismo, la utilizacioén de tecnologias emergentes

podria enriquecer la forma de medicion del desempeifio laboral en tiempo real.

° Disefiar investigaciones longitudinales que permitan evaluar el impacto
sostenido de la transformacion cultural propuesta. Para consolidar la validez de
la propuesta planteada, se recomienda realizar estudios de seguimiento en el
mediano y largo plazo, con el fin de analizar como evolucionan las practicas
gerenciales y qué efectos sostenidos tienen sobre la motivacion, retencion y
desempefio de los millennials. Este tipo de investigaciones permitiran establecer
relaciones causales mas sélidas, identificar ajustes necesarios en la
implementacion del modelo, y comparar los resultados en diferentes etapas de

madurez organizacional.

° Aplicar la metodologia de este estudio a otras generaciones y contextos

organizacionales. Dado que la metodologia utilizada en esta tesis ha demostrado
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ser util para caracterizar y transformar la cultura gerencial en funcion de una
generacion especifica, se recomienda su aplicacion en estudios que aborden otras
generaciones (como los centennial o los Alpha), asi como su uso en empresas de
otros sectores econdmicos o areas del conocimiento. Esta ampliacion permitiria
validar la versatilidad de la metodologia y generar una base comparativa para
enriquecer el campo de estudio de la cultura organizacional y la gestion

intergeneracional.
Desde el punto de vista académico

° Profundizar en la relacion entre cultura gerencial y retencion del talento
millennial. Si bien esta investigacion se centro6 en la influencia de la cultura
gerencial en la motivacion y productividad de los millennials, se considera
crucial que futuras investigaciones académicas amplien el analisis hacia su
impacto en la retencion del talento joven. Comprender como una cultura
organizacional adaptada incide en la permanencia y fidelizacion de esta
generacion dentro de las organizaciones permitird disefiar estrategias mas
efectivas de sostenibilidad del capital humano, fortaleciendo el vinculo entre

cultura, liderazgo y lealtad organizacional.

° Fomentar la colaboracion entre instituciones de educacion superior y el
sector empresarial para el desarrollo de programas de liderazgo generacional.
Resulta esencial que las universidades, centros de investigacion y empresas como
ESSOIL S.A. articulen esfuerzos para el disefio de programas de formacion
continua enfocados en liderazgo adaptado a los perfiles generacionales
emergentes. Estos programas podrian abordar temas clave como liderazgo
participativo, inteligencia emocional, comunicacién efectiva e innovacion en la
gestion, permitiendo asi una preparacion mas contextualizada de los futuros
lideres organizacionales. Esta sinergia académico-empresarial contribuird a una
formacion gerencial mas pertinente y alineada con las realidades laborales

actuales.
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° Promover la continuidad investigativa del modelo en el &mbito
académico. Se invita a la comunidad académica a considerar esta tesis como
punto de partida para nuevos estudios que analicen la cultura gerencial desde
distintas perspectivas generacionales, sectores econdmicos o escalas
organizativas. La relevancia del tema radica en que la cultura organizacional
sigue siendo un factor determinante en la productividad, innovacion y
sostenibilidad de las empresas. Por ello, su estudio debe mantenerse vigente
dentro de las agendas investigativas, contribuyendo al fortalecimiento tedrico y

practico de la gestion del talento en contextos cambiantes.
Recomendaciones practicas

A la alta direccion de ESSOIL S.A., se le recomienda liderar la implementacion
del modelo de cultura gerencial propuesto mediante la ejecucion de un plan de
formacion estructurado, dirigido a todos los niveles jerarquicos. Este programa debe
priorizar el desarrollo de habilidades de liderazgo participativo, comunicacion efectiva y
toma de decisiones colaborativa. Estas competencias permitiran transformar el estilo de
gestion tradicional en uno mas alineado con las expectativas de los colaboradores
millennials, fortaleciendo el clima organizacional y garantizando la sostenibilidad del

cambio cultural a mediano y largo plazo.

A los responsables del area de Talento Humano, se les sugiere institucionalizar
mecanismos de retroalimentacion continua y evaluacion de desempefio que promuevan
una cultura de mejora constante. Los millennials valoran los espacios donde pueden
recibir comentarios oportunos y constructivos sobre su desempefio, por lo que el disefio
e implementacion de sistemas formales de feedback sera clave para mantener su
motivacion, compromiso y sentido de pertenencia. Asimismo, estos mecanismos
permitiran identificar necesidades especificas de desarrollo profesional, facilitando la

toma de decisiones estratégicas sobre capacitacion y promocion interna.
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A los departamentos de bienestar laboral y gestion interna, se les aconseja
integrar politicas y précticas orientadas al bienestar fisico y emocional de los
colaboradores. Esto puede incluir actividades recreativas, programas de salud integral,
iniciativas de trabajo en equipo y flexibilizacion de horarios. Considerando que los
millennials priorizan el equilibrio entre la vida personal y profesional, estas acciones no
solo fortaleceran la satisfaccion laboral, sino que también impactaran positivamente en
la productividad y retencion del talento. El bienestar organizacional debe ser concebido
como un componente esencial de la cultura gerencial moderna, especialmente en

contextos con alta presencia de talento joven.
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ANEXOS

Anexol — Codigos y procesamiento de variables SPPS

/FILE='C:\Users\casa\Documents\Documentos\TAREAS\DOCTCRADO ING SIXTO MORENO\ULTIMA TESIS\VALIDACION DE INSTRUMENTCS\base 300 definitiva.csv'

/ENCODING="UTFS'

/ARRANGEMENT=DELIMITED

/DELIMITERS

/QUALIFIER=

/FIRSTCASE=2

/VARIABLES=
id F8.0
Ql_colaboracion F1.0
@2_comunicacion F1.0

3_desarzollo_innovacion_bienestar F1.0
Q4_flexibilidad F1.0
5_desarrollo_prof_capacitacion F1.0

ocimiento F1.0
8_remuneracion F1.0
Q9_innovacion_opcion F1.0

010_exp_ideas_opcion F1
Ql1_sugerencias_texto A400
04_flexibilidad R F1.0

Cultura

Impacto_S3
Impacto_S3_Total R
al F2.2

Propuestas_S4_T
Global_Total

CACHE.
EXECUTE.

* Etiquetas de valores (Likert y opciones).
VALUE LABELS QL colaboracion Q2_comunicacion Q3_desarrollo innovacion bienestar
Q4_flexibilidad Q5_desarrcllo_prof_ capacitacion Q6_autonomia
Q7_reconocimiento Q8_remuneracion
1 'Totalmente en desacuerdo' 2 "En desacuerdo' 3 'Neutral' 4 'De acuerdo' 5 'Totalmente de acuerdo'.

VALUE LABELS QY9_innovacion_opcion
1 'Talleres / pensamiento creativo'
2 'Incentivos / recompensas'
3 'Embiente flexible y colaborativo'
4 'Tolerar el fracaso'.

VALUE LABELS Ql0_exp ideas_opcion
1 'Reunifi’n con jefe inmediato'
2 'Reunifi’n directa con Gerencia'

3 'Reunifi’n departamental y Gerencia'.

(Opcional) Fiabilidad por secciomes.
RELIABILITY
/VARIABLES=Ql colaboracion Q2 comunicacion Q3_desarrollo_innovacion_bienestar

LAQREL=RLEER /SRy =T0TR

VALUE LABELS Q1_colaboracion Q2_comunicacion Q3_desarrollo_innovacion_bienestar

Q4 flexibilidad Q5_desarrollo_prof capacitacion Q6_autonomia

Q7 _reconocimiento Q8_remuneracion

1 Totalmente en desacuerdo’ 2 'En desacuerdo’ 3 ‘Neutral’ 4 'De acuerdo’ 5 Totalmente de acuerdo’.




Anexo 2 — Mapa de calor

Mapa de Calor Completo: Citas por Capitulo en la Tesis Doctoral

Morgan - 0 1 1
Netflix
Spotify
Salesforce
Pazmifio -
Almeida
Ayestaran
Szlechter -
Maslow -
Deming
Pomavilla

Duran Gamba -
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Villacrés Lépez - 1
Diaz Sosa - 1 0
Jaimes - 0 0
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Garza
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ATLAS.ti
Google -

Autor

Jauregui
Lima
Bautista -

Apaza - 1

Araya 3 2
Reyna 0 0
BP - 0 0 0
Gonzalez - 1 0 1
Obando - 1 r
Pilligua - 1 0
Palacios 0 1

Hadi 0

Hernéndez 0
Pomavilla
Paez
Pefalosa -
Bemnal - 0

Toro - 0 0

Cap.1 Proy. Investigacién Cap.2 Fund. Tedricos Cap.3 Metodologia Cap.4 Propuesta
Capitulo
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-0.5

-0.0
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Formato de validacion Propuesta

Formato de Validacién de la Propuesta de Transformacion en la Cultura Gerencial

Objetivo de la Validacién

Evalvar 1a viabilidad, pertinencia v efectividad de 1a propuesta de transformacidn de la cultura
gerencial en la empresa ESSOIL S A considerando los resultados obtenidos en la investigacion
tedrica v practica. asi como su impacto en el desempefio laboral v la productividad de los
colaboradores millennials.

1. Informacion General del Proyecto

Nombre del Proyecto: Modelo de cultura gerencial para optimizar desempefio laboral v
productividad de millennials en ESSOIL S A, (2022-2024).
Entorne de Aplicacién: Empresa ESSOIL S A | ubicada en Francisco de Orellana, sector

petrolero.
+ Fecha: 2025,

« Responsable del Provecto: Stxfo Rosalino Moreno Samaniego.
« Puntuacion: La valoracién se efectia con una escala del 1 al 5. donde 1 significa baja
pertinencia y 5 pertinencia maxima.

2. Marriz de valoracion

Criterio Descripeion Valoracion | Comentario
(1-5)

Objetivo de la Evaluar 1a viabilidad, pertinencia v Sin

Validacion efectividad del meodelo de cultua 5 comeniario
gerencial propuesto.

Pertinencia del = Analisis de la sitnacidn actual v de las 5 Sin

diagndstico inicial brechas culturales. comentario

Ajuste a las necesidades | Grado en que la propuesta responde a 5 Sin

organizacionales las demandas de 1a empresa. comentario

Aplicacion del modelo Posibilidad de implementacion real. 5 Sin

en la prictica comentario

Viabilidad de  Recursos v condiciones para aplicar el 5 Sin

implementacion modelo. comentario

Impacto esperado Efectos en desempefio, motivacion v 4 Sin
productividad. comentario

Sostenibilidad a largo Continmdad v adaptacion de la 5 Sin

plazo propuesta en el tiempo. comentario

Integracion de | Uso de herramientas tecnologicas en 5 Sin

tecnologia la gestion. comentario
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Validacion de los Resultados de la Investigacién
» ;Los resultados tedricos apoyan la viabilidad de la propuesta?
No
+ ;Los resultados practicos demuestran la efectividad de la propuesta?

No

» ,Se aprueba la propuesta de transformacion?

No

Datos del Validador
Lic. Alexander Fernando Haro Sarango MSIA.

Licenciado Financiero, Licenciado en Ciencias de la Educacion (c). Licenciado en Ciencias de Datos. Magister en
Sistemas de Informacion con Mencion en Inteligencia de Negocios v Analitica de Datos Masives, Master en Finanzas con
Mencién en Direccién Financiera, Magister en Ciencias de Datos v Maguinas de Aprendizaje con Mencién en Inteligencia

Artificial. Doctorante (PhD.) en Contabilidad v Finanzas, Doctorante (PhD.) en Tecnologias de la Informacion v
Comunicacion



Formato de Validacion de Instrumento — Encuesta

Ohjetivo de la Encuesta:
Identificar la pertinencia, claridad y efectividad de las preguntas aplicadas en la encuesta sobre

cultura gerencial y desempeno laboral de los colaboradores millennials en ESS0IL 5.4, como parte
del modelo de transformacion propuesto.

Instrumento:
Encuesta sobre Cultura Gerendial y Desempeno Laboral en ESS0IL 5.4,

Escala de Valoracion:

1: Poco pertinente o insatisfactorio

2: Poco relevante o ineficaz

3: Regularmente pertinente o satisfactorio
4: Bastante pertinente o eficaz

5: Muy pertinente o completamente efectivo

Validacion:

La validacion fue realizada por expertos en gestion empresarial, guienes evaluaron:

1. Claridad y relevancia de cada item.

2. Alineacion con los objetivos de la investigacian.

3.
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Utilidad de las respuestas para obtener datos representativos v aplicables a la propuesta.

MATRIZ DE VALIDACION DE INSTRUMENTO

M2 | Pregunta Valoracion Observaciones
(1-5)

1 | éEn qué medida la cultura gerencial actual fomenta la 5 Pertinente
colaboracion y el trabajo en equipo?

2 | éCué tan importante considera que s la flexibilidad & Pertinente
laboral (horarios, trabajo remoto) en la cultura gerencial
actual?

3 | éEn qué medida el reconocimiento laboral y la valoracion | 5 Pertinente
del desempefio son clave para mejorar la cultura
gerencial?

4 | éla cultura gerencial en ESSOIL es clara para todos los 4 Pertinente
colaboradores?

5 | éComo describiria el estilo de liderazgo en la empresa ysu | 5 Pertinente
influenda en la motivacion laboral?
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6 | éConsidera que la cultura gerencial fomenta la innovacion Pertinente
en los equipos de trabajo?

7 | éLa empresa ofrece suficiente flexibilidad laboral para Pertinente
equilibrar vida personal y profesional?

8 | éCree que la empresa brinda oportunidades para el Pertinente
desarrollo profesional y aprendizaje continuo?

9 | éSe siente motivado en su puesto de trabajo? Pertinente

10 | ¢Qué aspectos de la cultura gerencial influyen en su nivel Pertinente
de motfivacion?

11 | ¢Considera que ESSOIL fomenta el uso de la tecnologia Pertinente

para mejorar eficiencia y productividad?

Datos del Validador

Magister Jéssica Alexandra Bravo Basurto

Magister en Educacién Mencién En Pedagogia En Entornos Digitales



Formato de Validacion de Instrumento — Encuesta

Ohbjetive de la Encuesta:
|dentificar la pertinencia, claridad y efectividad de las preguntas aplicadas en |2 encuesta sobre
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cultura gerencial y desempenio laboral de los colaboradores millennials en ESS0ILS.A., como parte

del modelo de transformacion propussto.

Instrumento:

Encuesta sobre Cultura Gerencial y Desempeno Laboral en ESS0ILS.A.

Escala de Valoracion:

1; Poco pertinente o insatisfactorio

* 2:Poco relevante o ineficaz

*+ 3 Regularmente pertinente o satisfactoric

+ 4 Bastante pertinente o eficaz

*+ 5 Muy pertinente o completamente efectivo
Validacion:

La validacion fue realizada por expertos en gestion empresarial, quienes evaluaron:

1.

Claridad y relevancia de cada item.

2. Alineacion con los objetivos de la investigacion.

3. Udlidad de |as respuestas para cbtensr datos representativos y aplicables a la propuesta.

MATRIZ DE VALIDACION DE INSTRUMENTO

M2 | Pregunta Valoracidn Observaciones
(1-5)

1 | éEnqué medida la cultura gerencial actual fomenta la 5 Pertinente
colaboracion y el trabajo en equipo?

2 | éQue tan importante considera que es la flexibilidad 5 Pertinente
aboral {horarios, trabajo remoto) en la cultura gerencial
actual?

3 | éEmqué medida el reconocimiento laboral y la valoracion | 5 Pertinente
del desempeno son clave para mejorar la cultura
gerencial?

4 | éla cultura gerencial en E350IL &5 clara para todos los 4 Pertinente
colaboradores?

& | éiComo describiria el estilo de liderazgo en la empresa ysu | 5 Pertinente

influencia en la motivacien laboral?
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& | iConsidera que la cultura gerencial fomenta la innovacion Pertinente
en los equipaos de trabajo?

7 | ila empresa ofrece suficiente flexibilidad laboral para Pertinente
equilibrar vida personal y profesional?

B | iCree que la empresa brinda oportunidades para el Pertinente
desarrollo profesional y aprendizaje continua?

3 | i5e siente motivado en su puesto de trabajo? Pertinente

10 | ;Qué aspectos de la cultura gerencial influyen en su nivel Pertinente
de motivacion?

11 | i Considera que ESSCIL fomenta el uso de la tecnologia Pertinente

para mejorar eficiencia y productividad?

Datos del Validador

Ing. Mirian Trivifio Defaz

Maestrante en Direccion y Administracion de Empresas (MBA)




