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Resumen 
La congruencia de valores indica la relación entre 
valores organizacionales e individuales, lo que pue-
de diferir en función del sector de la organización que 
se estudia. Esta investigación tuvo por objetivo identi-
ficar las diferencias entre organizaciones de varios 
sectores en función de la congruencia de valores. La 
muestra estuvo conformada por 1227 trabajadores de 
siete organizaciones ecuatorianas. Como resultado 
se obtuvo la existencia de diferencias estadísticamen-
te significativas entre organizaciones privadas y 
públicas, así como entre privadas y mixtas. Al mismo 
tiempo, hubo diferencias entre las correlaciones de la 
congruencia de valores en los tres sectores. Pode-
mos afirmar que para entender las dinámicas cultura-
les, el tipo de sector al que pertenecen estas organi-
zaciones resulta fundamental pues va a tener un 
impacto en cuánto se identifican las personas con su 
organización y, por tanto, en las consecuencias de 
esta relación a nivel de implicación, motivación y 
satisfacción con el trabajo. 

Palabras clave: ajuste persona-organización, conflic-
to, congruencia de valores, cultura organizacional, 
sector. 

 

Abstract 
The value congruence describes the relationship 
between organizational and individual values, which 
may differ depending on the sector of the organiza-
tion. The aim of this research was to identify the dif-
ferences between organizations in various sectors 
based on their congruence of values. The sample was 
1227 workers from seven Ecuadorian organizations. 
As a result, we found statistically significant differ-
ences between private and public organizations, as 
well as between private and mixed organizations. At 
the same time, there were differences between the 
correlations according to value congruence variables 
in the three sectors. We can say that in order to un-
derstand cultural dynamics, the sector to which these 
organizations belong is fundamental because it will 
have an impact on how much people are identified 
with their organization and, therefore, on the conse-
quences of this relationship at the level of involve-
ment, motivation and job satisfaction. 

Keywords: person-organization fit, conflict, value 
congruence, organizational culture, sector. 

1.  Introducción 

Los estudios sobre cultura organizacional todav-
ía siguen siendo pertinentes para comprender 
las dinámicas que ocurren en las organizacio-
nes. A pesar de que se ha identificado todo el 
componente simbólico que encierra el estudio 
de la cultura como uno de los elementos que la 
complejiza, la cultura organizacional es la esen-
cia que define e identifica una organización de 
otra, constituyéndose en un elemento que resul-
ta de la construcción social de los miembros de 
la organización, que se comunica y se comparte 
[1]–[3]. 

1.1. La cultura organizacional 

De acuerdo con [2], la cultura organizacional 
puede ser analizada desde sus componentes 

más visibles y accesibles como el caso de las 
estructuras organizacionales, a sus elementos 
más invisibles a los que sólo se llega a través 
de inferencias, como el conjunto de creencias 
que tienen los trabajadores. Dentro de los com-
ponentes que permiten entender a la cultura 
organizacional se encuentran los valores orga-
nizacionales, los que resultan esenciales en los 
procesos de cambio organizacional, definiéndo-
se como la estructura dela cultura que permite 
que el proceso de gestión organizacional sea 
más humano y orientado a las personas [4], [5].  

Uno de los elementos que reflejan la importan-
cia de considerar a la cultura para entender los 
procesos organizacionales radica en el estable-
cimiento, en última instancia, de las bases para 
la formación de la identidad y el sentido de per-
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tenencia de los trabajadores a su organización 
[3]. 

Algunas de las características que definen a la 
cultura organizacional son su carácter holístico, 
histórico, social y difícil de modificar [6]. De este 
modo, entender la complejidad de los elementos 
que la integran resulta un desafío para los estu-
diosos del tema, especialmente si se tiene en 
cuenta el impacto de la cultura nacional en la 
definición de la cultura organizacional [7], ju-
gando un papel importante la comprensión del 
contexto en que se encuentran las distintas 
organizaciones. 

1.2. El papel del contexto dado por el sector en 
la definición de la cultura 

Para [8], los estudios organizacionales se defi-
nen por la integración de elementos culturales y 
elementos no culturales, entre los que se en-
cuentran las características de las personas y 
las características de la organización. En este 
último caso, aparece el sector como un elemen-
to no cultural con impacto en las características 
de la cultura organizacional.  

Varios estudios han identificado en comparacio-
nes entre el sector público y el privado cómo las 
organizaciones van a tener diferentes compor-
tamientos en las formas de relaciones que esta-
blecen con sus trabajadores [9]–[12]. De este 
modo, la cultura de las organizaciones privadas 
se centra más en aspectos asociados a la 
búsqueda de la identidad y el cumplimiento de 
objetivos, mientras que las organizaciones 
públicas se van a caracterizar más por aspectos 
de relaciones interpersonales e interorganiza-
cionales, así como por la comunicación y el 
seguimiento a las normas [8]. Al mismo tiempo, 
de acuerdo con [13], van a ser las organizacio-
nes privadas las que van a presentar mayores 
niveles de identificación entre los valores de los 
trabajadores y los valores de la organización en 
comparación con organizaciones privadas, lo 
que implica menor sentido de pertenencia en 
estas últimas. Estas diferencias en la cultura 
organizacional de acuerdo al sector se van a 
reflejar en aspectos tales como la motivación y 
el uso de formas de reconocimiento, pues orga-
nizaciones privadas van a hacer más énfasis en 
reconocimientos económicos, mientras que las 
organizaciones públicas utilizan formas de reco-
nocimiento moral [11]. 

Por otra parte, la cultura de las organizaciones 
públicas van a tener valores como la equidad y 
la igualdad, mientras que las organizaciones 
privadas tendrán un tipo de cultura basada en el 
individualismo [14]. Así, el estudio de las organi-

zaciones se va a derivar necesariamente de 
entender el contexto en el que estas se encuen-
tran por la influencia de las características sec-
toriales en las dinámicas asociadas a la cultura 
organizacional de las mismas. La cual va a estar 
definida, entre otros elementos, por los valores 
organizacionales y su relación con los valores 
de los trabajadores. 

1.3. La congruencia de valores 

La relación que existe entre los valores organi-
zacionales y los del trabajador, conocida como 
congruencia de valores, puede ir desde un ajus-
te perfecto entre ambos a un estado de conflicto 
donde los valores de la organización son opues-
tos a los valores del trabajador. Autores como 
[15] explican que el modelo utilizado por [16] 
permite entender las formas de congruencia 
entre los valores organizacionales y los indivi-
duales, de manera que cuando no hay ajuste de 
valores, no necesariamente se produce el con-
flicto, sino que puede haber estados de incon-
gruencia o desajuste de valores.  

La congruencia de valores permite entender 
cómo la cultura organizacional va a impactar al 
trabajador, al mismo tiempo que explica el modo 
en que los trabajadores inciden en los procesos 
de cambio organizacional. Este impacto de la 
congruencia de valores se verifica en términos 
de satisfacción y actitudes positivas hacia el 
trabajo en los casos de un ajuste de valores, 
mientras que en los casos de conflicto aparecen 
situaciones de estrés laboral y deseos de aban-
dono de la organización [15], [17]–[19].  

De este modo, resulta importante la realización 
de estudios sobre cultura organizacional tenien-
do en cuenta el contexto de la organización, 
específicamente a través del análisis de la rela-
ción entre los valores organizacionales y los 
valores de los trabajadores como elementos 
relevantes dentro de los componentes de la 
cultura. Por esta razón, la presente investiga-
ción tuvo por objetivo la identificación de dife-
rencias entre organizaciones privadas, públicas 
y mixtas en función del grado en que los valores 
personales y organizacionales se relacionan. 

2.  Método  

2.1 Participantes  

La muestra estuvo conformada por 1227 traba-
jadores (Nprivado=696; Npúblico=402 y Nmix-
to=129), pertenecientes a siete organizaciones 
de las cuáles dos fueron del sector privado, 
específicamente del sector bancario; dos del 
sector público, constituidas por dos Ministerios, 
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y tres del sector mixto, que fueron Universida-
des con capital de este tipo. La distribución por 
género fue de 550 hombres y 677 mujeres. To-
das las organizaciones son del área de Quito en 
Ecuador, aunque por su dimensión tienen su-
cursales en otras regiones. 

2.2 Diseño de Investigación 

El estudio realizado fue de tipo cuantitativo, 
siguiendo una lógica exploratoria a correlacio-
nal. De acuerdo a la cantidad de organizaciones 
involucradas, es un tipo de estudio de caso 
múltiple. 

2.3 Instrumentos y Técnicas de Recolección de 
Datos 

Para la recogida de información se aplicó el 
cuestionario APO validado en el Ecuador por 
[20] para medir tres dimensiones de la con-
gruencia de valores: el ajuste, el conflicto y el 
reconocimiento de valores organizacionales. 
Adicionalmente a este cuestionario, se incluye-
ron datos sociodemográficos de los participan-
tes. 

2.4 Plan de Análisis de Datos 

Una vez obtenidos los datos se procesaron utili-
zando el software SPSS en su versión 20 [21] 
para los cálculos correspondientes. En la identi-
ficación de correlaciones se utilizó el coeficiente 
de correlación de Pearson y para la compara-
ción de medias, en este caso la comparación de 
los resultados que se obtuvieron por sector de la 
organización, se utilizó el coeficiente ANOVA de 
un factor. Además, se hicieron cálculos de es-
tadísticos descriptivos. Para la significación 
estadística se asumieron valores de p<0.05. 

2.5 Procedimiento  

El cuestionario APO se aplicó de manera online 
en las organizaciones que participaron del estu-
dio. Dichas organizaciones formaron parte de 
estudios independientes que utilizaron la infor-
mación obtenida en el cuestionario con fines de 
diagnóstico del estado de la cultura organiza-
cional, por lo que los datos obtenidos para la 
realización de la presente investigación fueron 
de tipo secundario. En el cuestionario se garan-
tizó la confidencialidad de la información de los 
participantes y se les solicitó su colaboración 
con el llenado del mismo. El cuestionario APO 
en todos los casos estuvo disponible durante un 
período de tiempo, no superior al mes, para su 
llenado. 

3. Resultados  

Para la verificación de diferencias entre organi-
zaciones del sector público, privado y mixto, se 
determinaron las medias de los valores de cada 
dimensión del cuestionario APO (ajuste, conflic-
to y reconocimiento) tanto de manera global 
como para cada sector. Estos resultados se 
encuentran reflejados en la Tabla 1. 

 Sector  
(valores de medias) 

 

 Público Privado Mixto Global 

Congruencia de 
valores 

    

Reconocimiento 5,33 6,27 5,43 5,87 

Conflicto 2,96 3,93 3,13 3,53 

Ajuste 5,18 6,43 5,25 5,90 

Tabla 1. Medias puntuadas relacionadas con la con-
gruencia de valores por sector y de manera global. 

De acuerdo a los resultados de las medias, se 
puede definir que estas se encuentran superio-
res en el sector privado, en el caso de las tres 
formas de congruencia de valores medidas. En 
el caso de los sectores público y mixto, las pun-
tuaciones obtenidas para el reconocimiento, el 
ajuste y el conflicto fueron inferiores en compa-
ración con el sector privado. La identificación de 
diferencias estadísticamente significativas entre 
estos tres grupos se encuentra en la Tabla 2. 

Congruen-
cia de va-
lores 

Sector Diferen-
cia de 

medias 

Sig. 

Reconoci-
miento 

Público Privado -,93164 ,000 

Mixto -,09736 ,793 

Privado Público ,93164 ,000 

Mixto ,83428 ,000 

Mixto Público ,09736 ,793 

Privado -,83428 ,000 

Conflicto Público Privado -,96915 ,000 

Mixto -,16832 ,077 

Privado Público ,96915 ,000 

Mixto ,80083 ,000 

Mixto Público ,16832 ,077 

Privado -,80083 ,000 

Ajuste Público Privado -1,25149 ,000 

Mixto -,06435 1,000 

Privado Público 1,25149 ,000 

Mixto 1,18714 ,000 

Mixto Público ,06435 1,000 
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Privado -1,18714 ,000 

Tabla 2. Diferencias de medias entre organizaciones 
de diferente sector de acuerdo a su congruencia de 
valores 

En la Tabla 2 se reflejan las puntuaciones de las 
medias obtenidas teniendo en cuenta la con-
gruencia de valores para cada sector. Tanto 
para el grado de ajuste y reconocimiento, así 
como para el conflicto de valores, se obtuvo que 
las organizaciones del sector público y del mixto 
no tuvieron diferencias estadísticamente signifi-
cativas. Sin embargo, ambas tuvieron diferen-
cias estadísticamente significativas cuando se 
compararon con las organizaciones privadas. 
Esto permite indicar que las organizaciones 
privadas van a tener mayor grado de congruen-
cia de valores así como mayores niveles de 
conflicto de manera estadísticamente significati-
va en comparación con organizaciones de sec-
tores diferentes. 

Sin embargo, cuando se analizaron las correla-
ciones entre las variables asociadas a la con-
gruencia de valores para cada sector hubo dife-
rencias en estos comportamientos. Los resulta-
dos se encuentran en la Tabla 3. 

  Reconoci-
miento 

Conflicto Ajuste 

Global    

Recono-
cimiento 

1     

Conflicto ,250** 1   

Ajuste ,749** ,203** 1 

Público    

Recono-
cimiento 

1     

Conflicto -,043 1   

Ajuste ,713** -,199** 1 

Privado    

Recono-
cimiento 

1     

Conflicto ,163** 1   

Ajuste ,618** ,026 1 

Mixto    

Reco-
noci-
miento 

1     

Conflic-
to 

,040 1   

Ajuste ,546** -,128 1 

Nota: ** indica valores de p<.01 

Tabla 3. Correlaciones entre los elementos de la 
congruencia de valores de manera global y para cada 
sector 

De acuerdo con las correlaciones obtenidas, se 
identificaron diferencias tanto de forma global 
como para cada sector. De manera global, las 
correlaciones entre las tres variables de la con-
gruencia de valores fueron estadísticamente 
significativas y positivas, lo que indica que mien-
tras más ajuste y reconocimiento de valores, 
mayor conflicto de valores igualmente. Este 
comportamiento fue semejante a lo que sucede 
en las organizaciones privadas, excepto para el 
caso de la relación entre ajuste y conflicto de 
valores que no fue estadísticamente significati-
va. En el caso de las organizaciones públicas, el 
ajuste y el conflicto correlacionaron de manera 
estadísticamente significativa y negativa, al 
mismo tiempo que el ajuste y el reconocimiento 
correlacionaron de manera estadísticamente 
significativa y positiva. Sin embargo, no hubo 
correlaciones estadísticamente significativas 
entre el reconocimiento y el conflicto de valores. 
Por último, el sector mixto fue el que menos 
número de correlaciones estadísticamente signi-
ficativas presentó, siendo la única correlación de 
este tipo la encontrada entre el ajuste y el reco-
nocimiento de valores. 

4. Discusión  

Teniendo en cuenta las diferencias entre orga-
nizaciones privadas y públicas, se confirman 
resultados de estudios anteriores, donde las 
organizaciones privadas tienen comportamien-
tos diferentes a los obtenidos en las organiza-
ciones públicas como en el caso de [17]. Sin 
embargo al no haber estudios suficientes que 
relacionen la congruencia de valores en institu-
ciones mixtas, este resultado no pudo ser verifi-
cado. 

Teniendo en cuenta las correlaciones realiza-
das, podemos afirmar que los resultados son 
novedosos, aunque difieren de lo esperado, una 
vez que en aplicaciones previas de este instru-
mento en otros contextos se obtuvo que el ajus-
te y el reconocimiento de valores presentaron 
correlaciones positivas y estadísticamente signi-
ficativas, mientras que entre ambas variables y 
el conflicto de valores se presentaron correla-
ciones negativas y estadísticamente significati-
vas [22], [23]. Por estas razones, se necesita 
poder replicar los resultados, realizando una 
investigación a mayor profundidad que permita 
entender por qué existen diferencias entre la 
teoría y los resultados empíricos obtenidos.  
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