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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo diagnosticar el tipo de cultura
organizacional de unaempresa de servicios de Cuenca. En cuanto a la obtencion de datos, se
conto con todos los colaboradores de la empresa, y se aplico un criterio de exclusion a los
dos gerentes de la organizacion para reducir sesgos. El cuestionario utilizado fue el
Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI), el cual permitié diagnosticar un tipo
de cultura en la empresa. En funcion a los resultados, se pudo obtener que tanto la cultura
actual como la preferida coinciden con el tipo clan, lo cual mostré que los colaboradores
estaban de acuerdo con el tipo de cultura quese maneja dentro de la empresa. Las principales
caracteristicas que distinguen lo colaboradores dentro de este tipo de cultura fueron una
comunidad unida, vision de familia, lideres que se desarrollan como mentores, confianza
y colaboracion grupal.

Palabras clave: Administracion de empresas, Administracion de los Recursos
Humanos.,Cultura Organizacional, Desarrollo Organizacional, OCAI

ABSTRACT

The object of this research was to diagnose the type of organizational culture of a service
company in Cuenca. Regarding data collection, all the company's collaborators were
included, and an exclusion criterion was applied to the two managers of the organization to
reduce biases. The questionnaire used were the Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI), which madeit possible to diagnose a clan-type culture in the
company. The results showed that both, thecurrent and preferred cultures coincide with
the clan type, which shows that the collaborators agreed with the type of culture that is
managed within the company. The main characteristics of this type of culture are: a
community unity, family vision, leaders who develop as mentors, trust and group
collaboration.

Keywords: Business Administration, Human Resources Management., OCAI,
Organizational Culture, Organizational Development
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INTRODUCCION

La empresa de Servicios de la ciudad de Cuenca se encuentra 20 afios en el mercado de
venta, alquiler y explotacion de bienes inmuebles propios y venta de comida y bebidas en bares-
restaurantes. Cuenta con un total de 38 colaboradores los cuales se distribuyen entre las
diferentes dreas de la organizacion. Dentro del ambito de Recursos Humanos, la gerencia de la
empresa no cuenta con ningun dato, historial o evaluacion sobre su gestion interna y su cultura
organizacional. La falta de esta informacion puede crear problemas a futuro sobre lo que es la
empresa y hacia donde se dirige, lo cual evidentemente puede verse reflejado en sus resultados,

objetivos y su relacion con clientes, proveedores y empelados.

Debido a lo mencionado anteriormente, la presente investigacion tiene como objetivo
evaluar el tipo de cultura organizacional que tiene la empresa, esto debido a que varios autores
sefialan la estrecha relacion existente entre la cultura organizacién con el funcionamiento y
desempefio de la empresa. Es asi que, la pregunta de investigacion del siguiente documento es

(Cual es la cultura organizacional que rige en la empresa de servicios de la ciudad de Cuenca?

La importancia de conocer la cultura organizacional, se encuentra en que esto representa
una herramienta relevante para la gerencia de la empresa, para posteriormente lograr dirigir de
la manera mas correcta la organizacion y con ello alcanzar un mejor rendimiento en los
resultados deseados. Frente este contexto la presente investigacion serd de mucha ayuda para
su planeacion y organizacion futura. Para lograr diagnosticar la cultura empresarial dentro de
la empresa de servicios de Cuenca, se utilizard la metodologia propuesta por Cameron y Quinn,
mismos que desarrollaron un cuestionario bajo la herramienta OCAI, la cual que permite
recolectar informacion mediante un cuestionario sobre los aspectos actuales y preferidos de la

empresa por parte de los colaboradores.

El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente manera: en el primer capitulo, se
presentara el marco tedrico, en el cual se desarrollard una revision bibliografica sobre los
aspectos tedricos relacionados al desarrollo y cultura organizacional; en el segundo capitulo,
se explicara la metodologia utilizada para la obtencion de datos; y por ultimo, en el tercer
capitulo se expondra el diagnostico sobre el tipo de cultura que presenta de la empresa de

servicios de Cuenca.



CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO

El siguiente capitulo se dividird en dos secciones, en primer lugar, se abordard los
aspectos tedricos del desarrollo organizacional, explicando en qué consiste este tema, al igual
que sus caracteristicas y los modelos de desarrollo organizacional mds utilizados. En la segunda
parte se analizard detalladamente a la cultura empresarial; partiendo desde su concepto, la
importancia que esta ejerce dentro del ambito empresarial, tipos y las herramientas que son
utilizadas para realizar un diagndstico oportuno y eficaz dentro de una determinada
organizacion, los cuales permitirdn tener una base tedrica para el desarrollo de la presente

investigacion.

1.1 Desarrollo organizacional

1.1.1 Conceptos

En la actualidad, el entorno del mundo de los negocios es bastante cambiante, por lo que
es necesario crear estrategias que sirvan para adaptarse a los cambios que se vayan presentando
constantemente y de una manera rdpida con el fin de no estancarse. Hernandez et. al (2011)
mencionan que el desarrollo organizacional nace alrededor del afio 1947, debido a las
necesidades que presentaba la sociedad después de la crisis mundial que estaban atravesando
por la posguerra. Estas necesidades se presentaron por la falta de recursos tanto humanos como
de materias primas, lo que causé que se incorpore dentro de las empresas la mano de obra
femenina con la finalidad de eliminar la escasez de mano de obra y promover el desarrollo

empresarial.

El desarrollo organizacional abarca un tema muy amplio, el cual no puede ser definido
de una sola manera, es por ello que se abordara diferentes conceptos de los autores mas
relevantes dentro de este dmbito. Para comenzar, Chiavenato (2011) hace referencia a un

campo que engloba la capacidad de cambio de una organizacion para adaptarse a su entorno.

Hernédndez et. al (2011) definen al desarrollo organizacional como el proceso en el que
se evaldan los valores, las creencias, las actitudes y las conductas de las personas para poder

resistir al cambio, para lo cual se aplican ciertas modificaciones que permitan mejorar los



niveles de eficiencia y productividad. A su vez nombran 3 elementos fundamentales para el

desarrollo organizacional: accidn, diagndstico y la administracion del programa.

El desarrollo organizacional segin Fuentes (2010) busca lograr un cambio en la
organizacion en cuanto a sus necesidades o exigencias demandadas por parte de los mismos
miembros de la empresa. De tal manera que se centren en dar una mayor atencion a ciertos
grupos para asi lograr una mejora en las relaciones humanas, relaciones entre compafieros,
factores econdmicos y de costos, desarrollo de los equipos de trabajo, con el fin de generar un
mejor ambiente y una conduccidn exitosa. Es decir, se basa especificamente en el lado humano
de una institucién, como por ejemplo, los valores, las relaciones, el clima organizacional, las

actitudes, etc.

Para Robbins y Judge (2009) si no se incluye desarrollo organizacional, no se podria
realizar un buen andlisis de la administracion del cambio y argumentan que este concepto no
se lo puede definir con la organizacion de la empresa, para lo cual se basan en los valores
humanos y democréticos, de tal manera que mejore el bienestar de los empleados y a su vez se
logré que estos sean mas eficientes y eficaces en sus labores diarias asignadas. Los autores
mencionan que los valores base para alcanzar un cambio son: respetar a las personas, confianza

y apoyo, igualdad de poder, confrontacion y participacion.

1.2.2 Modelos de desarrollo organizacional

La presente seccion hace énfasis en los modelos de desarrollo organizacional que se han
realizado a lo largo de los afios por varios autores, los cuales han servido como base e incluso
siguen siendo usados hoy en dia para nuevas investigaciones o para el desarrollo en si de las
empresas. Como primer modelo se tiene a Lawrence y Lorsch (1967), los cuales realizan el
modelo mas importante y relevante en cuanto al desarrollo organizacional. Es conocido como
modelo de contingencia ya que no hablan sobre una forma exacta de realizar un diagndstico
adecuado, pero se enfocan en la estructura de la organizacién y en las relaciones entre los
grupos, ya que piensan que estas dimensiones son las mas importantes para el desarrollo de
una empresa. Los autores mencionan dos conceptos que son de gran importancia para entender

esta teorfa, los cuales son la diferenciacion y la integracion.

Segiin la estructura de los dos autores se deben analizar las cinco dimensiones

organizacionales para realizar un diagnéstico, las cuales son: La primera dimensiéon nombra a



las demandas ambientales, las cuales se refieren a los aspectos que se encuentran y rotan cerca
del entorno empresarial, como por ejemplo factores econdmicos, politicos, y sociales, los
cuales dan forma a la estrategia que debe aplicar una organizacion y a su vez enfocarse en los
cambios que se deban realizar para seguir siendo competitivos, ya que en el entorno todo se

encuentra en un constante cambio y evolucion.

La segunda dimension es la diferenciacion, es decir que cada uno de los departamentos
deben tener claro la funcidén que debe realizar para de esta manera dividir el trabajo y lograr
satisfacer las demandas de los posibles clientes. La tercera dimension es la integracion la cual
se enfoca en que cada uno de los departamentos se enfoquen en un bien comun para la
organizacion. Es decir que, el personal de cada area debe conocer cudl es el propdsito u

objetivo de la compafiia y todos se esfuercen en lograr aquello.

El manejo de conflictos es la cuarta dimension que mencionan Lawrence y Lorsch y se
basa en las politicas que se usan para manejar los problemas existentes en los departamentos,
mencionando que esta dimension es muy importante para organizaciones que tienen un alto
grado de diferenciacion e integracion, ya que cuando existen individuos con otros puntos de
vista distintos a los del resto e intentan unificar sus ideas es cuando aparecen conflictos de una
manera inevitable. Por ultimo, la quinta dimension se refiere al contrato empleado-
administracion, la cual se relaciona con las expectativas que tiene el personal con la
organizacion de la que forma parte, debido a que ellos esperan que la organizacion le otorgue
algo extra del salario como por ejemplo reconocimientos por un buen trabajo, pertenencia a un

grupo, entre otros.

Otro modelo es el de Weisbord (1978), mismo que se basa en seis dreas o cuadros que
para él son muy importantes al momento de realizar un diagndstico de cualquier tipo de
empresa La primera drea es el propdsito, es decir que, los integrantes de la organizacion deben
conocer cudl es la mision y la vision de la empresa, de tal forma que a través de ello sepan
hacia donde se dirigen y cudles son los objetivos que se tienen que alcanzar. La segunda se
enfoca en la estructura, la cual se refiere a como se distribuyen cada una de las tareas para cada
uno de los trabajadores, lo cual permite definir el personal en diferentes departamentos, como
por ejemplo administrativos, produccion, etc., armando de esta manera lo que se conoce como

un organigrama de la institucion.



La tercera area trata de las relaciones, las cuales se refieren a como interactian cada uno
de los colaboradores y la forma en la que se comunican para alcanzar a tomar una decision en
caso de ser necesario. Siempre es fundamental que exista una buena relacion entre el personal
para de esta manera tener un ambiente agradable en el trabajo, centrandose en la visién y mision
de la empresa. A su vez, las relaciones permiten que se construya la cultura organizacional. La
cuarta area habla sobre las recompensas e incentivos, las cuales ayudan a reconocer cuando
una persona realiza su trabajo de una manera adecuada, teniendo un gran desempefio en su
labor. Esto causa que las personas se motiven ya que logran estatus en la comunidad o incluso

beneficios financieros, bonos o capacitaciones gratuitas segiin como se maneje la empresa.

Como penultimo punto, Weisbord se enfoca en los sistemas de apoyo, los cuales sirven
como una ayuda para facilitar el trabajo de la organizacion. Es importante que esto se realice
para alcanzar objetivos dentro de la organizacion, para lo que es necesario que los sistemas
sean eficientes. Por ultimo, este modelo de seis cuadros se enfoca en el liderazgo, recalcando
que esta es el area clave que permite reunir a todos los otros elementos organizacionales. El
lider debe comprometerse con la mision y vision de la empresa, asi como ser capaces de
comunicar a la organizacion estos dos puntos para poder saber qué es lo que se quiere alcanzar,
también pueden anticiparse a los cambios tomando las mejores decisiones para el momento,

entre otras muchas cualidades que tiene un lider.

Por otro lado, Mintzberg (1979), elabor6é un modelo que naci6 a partir del modelo de
Lawrence y Lorsch mencionado anteriormente, en el cual se menciona que todo tipo de
actividad humana que se realice se basa en dos requerimientos especificos: la division de
trabajo y la coordinacion entre estas tareas divididas, con el fin de realizar un trabajo colectivo
entre el grupo. De igual manera que los anteriores autores Mintzberg menciona que no hay una
mejor manera de disefiar una organizacion, ya que cada una de ellas existen elementos
diferentes, ya sea dentro de la misma o en el entorno que lo rodea. Este autor menciona que
una organizacién puede dividirse en cinco partes esenciales: la cumbre estratégica donde se
encuentran la alta gerencia, la linea media que se forma a través de los gerentes, el nicleo
operativo donde se encuentran los operarios quienes son los que realizan el trabajo de
produccion de productos y servicios, la estructura técnica constituida por expertos en lo que es
la estandarizacion del trabajo y por ultimo el staff de apoyo donde el autor agrupa a todos los

servicios indirectos al resto de la organizacién como la cafeteria, aseo, asesoria legal, etc.



Tamayo et al. (2014), realizaron una investigacion acerca de un modelo de gestion
organizacional que se basa en el logro de los objetivos. En este documento los autores analizan
las capacidades que se encuentran dentro del talento humano para poder lograr los objetivos
planteados, a los cuales se los desglosa en actividades finales o intermedias y que pueden ser
de cardcter tangible o intangible. Para ello han mencionado factores que parten de diferentes
dimensiones como el desarrollo humano, las condiciones laborales de la empresa y la
productividad. A través de estas tres dimensiones se pueden construir indicadores que permitan
asociarlos a la ejecucion de actividades bajo las condiciones necesarias para poder cumplir con
el objetivo, asi como las metas que corresponden a los requerimientos que tiene cada

organizacion.

1.2 Cultura organizacional

1.2.1 Conceptos

Para lograr la integracion de un concepto coherente de cultura organizacional, es
necesario entender que todas las sociedades tienen una cultura que las caracteriza como
sociedad e individuos, y las organizaciones son sociedades, por lo que se afirma que la cultura
es a la organizacién, como la personalidad a los individuos. Morelos-Gémez, y Fontalvo-
Herrera (2014) manifiestan que la cultura organizacional es un tema muy amplio y complejo

por lo que no existe una definicion totalmente aceptada globalmente.

Robbins y Judge (2009), mencionan que “La cultura organizacional se refiere a un
sistema de significados compartidos por los miembros, el cual distingue a una organizacion de
las demas” (p.551). También, estos autores mencionan que existen 7 caracteristicas que al
juntarse todas a la vez permiten identificar la esencia de la cultura de una organizacion y estas
son las siguientes: innovacion y aceptacion del riesgo, atencion al detalle, orientacion a los
resultados, orientacion a la gente, agresividad y por ultimo la estabilidad. Por lo tanto, lo que
tratan de comunicar estos dos autores es que cada una de las 7 caracteristicas mencionadas
anteriormente, reflejan como es la organizacion, ya que son la base para entender a cada uno
de los miembros, conocer qué es lo que sienten o piensan de la organizacion, saber porque
realizan las tareas de cierta forma y como es su comportamiento en el trabajo. Mediante estas
bases, el gerente o el representante de la compaiiia puede conocer quiénes de sus colaboradores

siguen los lineamientos, a quien se debe apoyar para mejorar y quien no esta realizando bien



sus labores, lo cual hace posible el andlisis de las fortalezas y debilidades dentro de la

organizacion.

Asi mismo, Vera et al. (2009), dicen que la cultura es percibida como un sistema de
interrelaciones entre los procesos individuales y el desarrollo humano, social e histérico del
comportamiento colectivo que hacen posibles los productos culturales, artisticos, cotidianos,
cientificos, tecnoldgicos, entre varios mds. En cambio, Chiavenato (2011) indica que la cultura
organizacional es un conjunto de creencias, valores y una manera de interaccion entre los
individuos de una organizacion especifica, lo cual influye de forma directa en el clima de la
organizacion. Por lo tanto, de manera resumida se entiende por cultura organizacional, a un
amplio sistema que engloba la manera de interaccion, los habitos y valores que poseen los
integrantes de una empresa. La cultura organizacional se puede dividir en la siguiente tipologia:
cultura de gestion, misma que hace referencia al desarrollo de las actividades cotidianas; cultura
de liderazgo, que muestra la forma de guiar a los diferentes equipos; cultura comunicativa,
referente a la manera de interactuar y relacionarse dentro del trabajo; cultura de servicio, que
permite entender a los individuos; y por ultimo los elementos axioldgicos, que se centra en las

bases éticas en la que se establecen las relaciones laborales (Mena, 2019).

1.2.2 Importancia de la Cultura Organizacional

Se puede entender que la cultura organizacional es un aspecto de suma importancia en
las empresas, dado que se centra en como se relacionan todos los integrantes de una compaiiia.
Esto va a permitir definir los resultados de una empresa, ya que al mejorar el ambiente laboral
y tener muy claro este aspecto permitird un mejor funcionamiento de las actividades que se
realicen dentro de la empresa. Porter y Kramer (2006) explican la importancia de la cultura
organizacional dentro de una determinada empresa, dado que este componente es relevante
dentro de la planificacion estratégica, permitiendo de esta manera facilitar a las empresas a

lograr una diferenciacion y ventaja competitiva.

Gonzélez y Parra (2008) mencionan la importancia del estudio de la cultura
organizacional a partir de un andlisis para la transformacion de la organizacion y logro de
objetivos para el mejoramiento continuo de los resultados productivos y financieros. La funcién
de la cultura organizacional es la de definir fronteras; es decir, crea diferencias entre una

organizacion y las demds. De acuerdo a este concepto, todas las organizaciones son diferentes,



aunque realicen actividades similares, siempre los colaboradores y trabajadores definirdn la
cultura de la organizacion. Por su parte Gomez (2010) afirma que la cultura organizacional y

su andlisis es un factor clave para el éxito de las empresas y negocios.

Por otro lado, Resende y De Paula (2011) expresan que la cultura organizacional es un
factor clave para el disefio de politicas empresariales y de la identidad de los trabajadores,
perfiles culturales, cuestiones ambientales y personales que impactan en el desempeio de toda
la organizacion. Es asi, que segun lo antes mencionado los resultados obtenidos dentro de una
empresa se pueden ver explicados en gran parte por la cultura organizacional que mantenga
una empresa, he ahi la importancia de que una organizacién mantenga y dedique parte de sus

recursos a implementar este aspecto o desarrollarlo a mayor profundidad.

1.2.3 Diagnéstico y medicion de la cultura organizacional

Lo que permite el diagndstico de la cultura organizacional es conocer la situacion real de
la compaiiia de tal forma que al realizar este examen se pueda saber o descubrir cudles son los
problemas que existen en la organizacidn, analizando las dreas de oportunidad que no se han
aprovechado hasta el momento (Hernandez et al, 2010). Es decir que, al realizar un diagndstico
se permite identificar y corregir errores para lograr alcanzar los objetivos y metas planteadas
en la empresa. A su vez, estos mismos autores mencionan que existen dos enfoques del
diagnoéstico organizacional, el primero es el enfoque funcional, el cual examina como esta
estructurada la comunicacion en la organizacion, ya sea al momento de producir, de interactuar
entre compaifieros, innovar, etc. El segundo enfoque es el cultural, el cual se basa en varias
acciones con el fin de descubrir los valores y principios que tiene cada organizacion y si sus

miembros practican estos valores.

Este diagndstico nace de los cuestionamientos que propusieron los autores French y Bell
(1995) destacando los siguientes: ;Cuales son sus puntos fuertes? ;Cudles son las
oportunidades no aprovechadas? ;Cuales son sus problemas? ; Existe una discrepancia entre la
vision del futuro deseado y la situacidn actual? Es entonces que a partir de estas preguntas la
persona encargada de realizar el diagndstico y analizarlo puede conocer cudles son los puntos
fuertes de la organizacidn, las oportunidades que se estan aprovechando o que no se han tomado
aun y las areas en donde existe un problema. Gonzalez y Parra (2008), hablan de la importancia

de un diagnostico y andlisis de la cultura organizacional de una empresa, teniendo en cuenta el



andlisis de factores como la motivacion, el liderazgo, diagndsticos externos, con la finalidad

de lograr una transformacion empresarial y alcanzar los objetivos econdmicos.

Para el analisis de la cultura de una organizacion es necesario determinar los factores que
afectan a la organizacion y rasgos visibles como costumbres, creencias, lenguajes, etc., si
existen relaciones entre estos rasgos o existen diferencias notables que comprometen a la
productividad de la organizacion. Gémez (2008), indica que estos factores seran los que
determinen la cultura de la organizacidn; por lo tanto, definird la esencia de la misma. Es
necesario identificar si estos factores generan una ventaja o desventaja en la productividad y
desempefio laboral. El andlisis de la cultura organizacional es la herramienta que orienta a
formar nuevas estrategias, objetivos, valores, politicas, la formacidn, tecnologias y técnicas
para aportar de manera positiva, eficiente y racional a la consolidacién de la organizacidn.
(Jurado y Calder6n, 2006). Por esta razén es importante realizar un andlisis de la cultura

organizacional, que generara beneficios productivos, de desempefio y satisfaccion laboral.

Tomei y Russo (2013), mencionan que una herramienta es un factor esencial para el
andlisis estadistico de datos, con el fin de evaluar la influencia y significacion relativa entre los
pardmetros de analisis. Las herramientas permiten identificar y agrupar datos para su andlisis
y jerarquizar variables para su comparacion y conclusion. En este panorama una herramienta
es una guia de ayuda para el manejo y andlisis de datos, la cual inicia identificando variables,
lo mismo que una definicion grupal la cual caracteriza a los individuos que conforman la
organizacion. También al escoger una herramienta, es importante conocer y entender las
limitaciones de cada método o herramienta. De acuerdo a Robbins y Judge (2009), la
herramienta de diagndstico o matriz es aquella que combina varios factores primordiales de la
investigacion para andlisis de la misma y se acopla de mejor manera a la situaciéon de la
organizacion. Finalmente, de acuerdo a Resende y De Paula (2011), la cultura organizacional
es un factor clave para el disefio de politicas empresariales y de la identidad de los trabajadores,
perfiles culturales, cuestiones ambientales y personales de organizacién que impactan en el

desempefio de toda la organizacion.

Para lograr diagnosticar la cultura organizacional de una empresa, debe realizarse la
medicién de la misma. Para ello, existen diferentes herramientas que son de gran utilidad para
medir el tipo de cultura organizacional. La primera herramienta es la de Cooke y Lafferty
(1989), que es el Cuestionario de Cultura Organizacional (OCI por sus siglas en inglés); mismo

que define 12 normas, agrupadas en tres tipos de cultura organizacional que son: constructiva,



pasiva-defensiva y agresiva-defensiva. Una de las mejores ventajas que tiene esta herramienta
es que los resultados se muestran de forma gréfica en 12 subescalas, asi como también permite
obtener resultados validos y ha sido utilizado en una gran variedad de campos como: empresas

de manufactura, hospitales, universidades, gobiernos e institutos (Cuerda y Bonavia, 2017).

La segunda herramienta es de Hofstede y Minkov (1991), la cual presenta cinco
dimensiones indispensables para lograr identificar los patrones culturales para cada grupo de
individuos. Estas dimensiones segun el autor antes mencionado, permiten observar como los
individuos reaccionan de una manera especifica ante diferentes problemas que puedan
presentarse en el dia a dia. Hofstede (2001) evidenci6 que hay agrupamientos culturales en lo
regional y nacional que son muy influyentes en el tiempo y son un factor clave para el

comportamiento de las organizaciones.

Las cinco dimensiones que establece Hofstede para comprender la cultura organizacional
son: primero, distancia de poder, la cual mide lo que sienten los individuos sobre como se
encuentra dividido el poder; si dentro de esta dimension se presenta un puntaje bajo, muestra
que hay mayor aceptacion a una cultura democratica y que sus integrantes son iguales, mientras
que, si tiene un puntaje alto, muestra que los individuos aceptan y estdn conscientes de un
sistema jerdrquico. En segundo lugar, es el individualismo/colectivismo, mismo que hace
referencia a la cohesion social, es decir, que, si su cultura es de tipo individualista, se va a
priorizar los objetivos personales, en cambio, si son colectivistas se enfocardn en los objetivos
y resultados grupales. La tercera dimension es de masculinidad/feminidad, que mide la
importancia que se da culturalmente a los hombres; un puntaje alto en la escala de masculinidad
demuestra que la organizacion presenta diferencias muy marcadas en cuanto a género, por lo
que da como resultado una cultura muy competitiva, y por su parte un puntaje bajo muestra
que hay menor diferencia de género. La cuarta, es la aversion a la incertidumbre, esta dimension
estd relacionada a lo impredecible, por lo que mide como los individuos afrontan situaciones
imprevistas y desconocidas. La ultima dimension habla sobre la orientacién a corto o largo
plazo, la cual muestra que a corto plazo se llega a presenciar mds el desarrollo de los individuos,
mientras que en el largo plazo se enfoca tinicamente en el futuro (Tarapuez, 2016; Hostede,

1980).

La tercera herramienta es de O’Reilly et al. (1991) denominada como Organizational
Culture Profile, este instrumento contiene 54 normas estandares que definen los valores de una

organizacion. Esta herramienta se enfoca en: innovacion, tomar riesgos, atencién al cliente,
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colaboracién en grupos, sistema de recompensas, orientacion a los resultados, decisiones y

competitividad.

Por ultimo, esta la herramienta para diagnosticar la cultura organizacional de Cameron y
Quinn (1999), misma en la que se ha decidido hacer uso en la presente investigacion para
identificar el tipo de cultura organizacional que tiene la empresa de servicios en la ciudad de
Cuenca. Este modelo, se denomina “Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI),
tiene como base el Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn (1999), quienes
propusieron cuatro tipos de cultura organizacional: la jerarquia, el clan, la adhocrética y el
mercado. Cada uno de ellos se asocia a la combinacidn de un enfoque interno o externo, a su
vez también hacen referencia a la estabilidad. La cultura jerdrquica se caracteriza por llevar un
ambiente formalizado, que sea apto y cuente con una estructura adecuada para de esta manera
poder realizar la labor que sea necesaria en dicho momento. Para poder cumplir con estas
caracteristicas se han implementado procesos estandarizados que definen lo que los

colaboradores realizan en la organizacion.

Por otro lado, la cultura de mercado se orienta principalmente en el entorno externo en
lugar del interno, centrandose en transacciones con diferentes grupos externos con los cuales
existe un involucramiento directo por parte de la organizacién, como por ejemplo los clientes,
los proveedores, los contratistas, entre otros. Cabe mencionar que este tipo de cultura actiia en
el &mbito competitivo y a su vez en el intercambio monetario. Haciendo referencia a la cultura
clan, la cual es conocida de esta manera debido a que se asemeja al tipo de organizacion de un
grupo familiar y se caracteriza en la conexién o union que se presenta entre los miembros y la
forma en la que participan en sus actividades diarias. De esta forma lo que se observa en esta
cultura son los valores que prevalecen como el trabajo en equipo, programas que permiten
formar de mejor manera a los empleados logrando asi una participacion mas activa de los

mismos y que se comprometan con la empresa buscando maximizar los beneficios para todos.

Por ultimo, la cultura adhocratica se caracteriza por innovar, ya que suponen que dar una
iniciativa o ser los pioneros en algo asegura el éxito de su organizacion. Por ende, el objetivo
principal que tiene esta cultura es desarrollar bienes y servicios nuevos, asi como prepararse
para lo que esté por venir, lo que conlleva a que los gerentes o las personas que se encuentran
a cargo de la compaiiia se enfoquen en generar emprendimientos y que las personas que

trabajan en este espacio sean creativas y con visiones hacia el futuro.
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CAPITULO 2

2. METODOLOGIA

El segundo capitulo se enfoca en la metodologia que fue aplicada en la investigacion, lo
cual permitié identificar el drea de estudio, el tipo de investigacion, la recopilacion de
informacion, y el andlisis de los datos. Esta parte del estudio es muy importante, pues, permite
tener claridad y certeza de los resultados obtenidos para realizar el diagndstico de la cultura

organizacional de la empresa de servicios.

2.1 Metodologia

La metodologia utilizada fue de tipo cuantitativa, no experimental, y transversal. Esto
debido a que, se analizaron diferentes variables mediante la aplicacién de encuestas anénimas
a los colaboradores de la empresa de servicios de Cuenca durante un solo periodo. Para la
aplicacion de encuestas se dio a conocer a los administrativos de la empresa los cuestionarios
a utilizar, los cuales se basaron en la metodologia propuesta por Cameron y Quinn (2010),
misma que permitié diagnosticar de la manera mds acertada la cultura organizacional de la
empresa. El alcance fue de tipo exploratorio ya que se realiz6 una primera aproximacion para
obtener un diagnoéstico de la cultura organizacional de la empresa de servicios de Cuenca. Por
ultimo, fue descriptiva, debido a que los resultados obtenidos permitieron evidenciar

caracteristicas importantes de la empresa.

2.2 Participantes

Para los participantes del presente estudio, se contd con todo el universo, mismo que esta
conformado por los colaboradores de la empresa de todas las dreas de trabajo; ademas se
incluyo un criterio de exclusion a los gerentes de la organizacidn, esto, con la finalidad de evitar
sesgos ya que, la herramienta que se utilizé mide la cultura que rige la gerencia. La poblacion
a analizar corresponde a un total de 36 colaboradores, mismos que fueron notificados con una
semana de anticipacion a la fecha a realizar las encuestas; ademas 15 minutos antes de la aplicar
el formulario, se socializ6 en que consiste el formulario, las preguntas y la herramienta que se
usO para obtener los datos, esto, con la finalidad de que los colaboradores tengan mejor

conocimiento sobre como funciona el procedimiento y se eviten posibles sesgos en los datos.
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2.3 Herramienta de diagnéstico de cultura organizacional

La herramienta OCAI se emplea dentro de la cultura organizacional para poder obtener
un diagndstico acerca de cOmo se encuentra la empresa de manera interna. Segun los autores
Cameron y Quinn (1999), este cuestionario se divide en seis ejes y dos dimensiones, en donde
cada uno de los ejes cuentan con cuatro alternativas las cuales son valoradas de 1 a 100, las
calificaciones para realizar la encuesta para la cultura actual, inicia en 40 puntos que es igual
al literal que mas se asemeja a la empresa, seguido por 30, 20 y 10 al que menos se asemeja;
de igual manera para la cultura preferida nuevamente inicia en 40 puntos que es igual al literal
que desea el colaborador, seguido por 30, 20 y 10 al que menos desea dando un total de los 100

puntos.

A continuacion, se presenta el cuestionario que fue aplicado a los colaboradores de la

empresa de servicios de Cuenca:

1 Primera dimensién Ahora Preferida
A | Laorganizacién es un lugar muy personal, es como una gran
familia. Las personas parecen compartir mucho entre ellos.
B La organizacién es un lugar muy dindmico y emprendedor.
La gente estd dispuesta a poner de su parte y tomar riesgos.
C | Laorganizacion es muy orientada a los resultados. Sus
integrantes se preocupan mucho por realizar el trabajo. La
gente es muy competitiva y orientado al logro.

D | Laorganizacion es un lugar muy controlado y estructurado.
Los procedimientos formales generalmente gobiernan lo que

se hace.
TOTAL 100 100
2 Segunda dimension Ahora Preferida

A | El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado
como ejemplo se encarga de guiar, facilitar o fomentar las
actividades.

B El liderazgo en la organizacion se consideraba que
generalmente ejemplifica el espiritu empresarial, la
innovacion, o la asuncién de riesgos.

C El liderazgo en la organizacion se considera generalmente
como ejemplo y orientado a los resultados.

D | El liderazgo en la organizacion es generalmente considerado
como ejemplo de coordinacién, organizacion y eficiencia,
caracterizado por una confianza mutua con el grupo de trabajo.

TOTAL 100 100
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Tercera dimension

Ahora

Preferida

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por el
trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la
toma de riesgos individual, la innovacién y la libertad.

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por una
competencia de dificil manejo, alta demanda y logros
propuestos.

El estilo de gestion de la organizacion se caracteriza por la
seguridad del empleo, la conformidad, la previsibilidad y la
estabilidad en las relaciones.

TOTAL

100

100

Cuarta dimension

Ahora

Preferida

La cohesion que mantiene unida a la organizacién es la lealtad
y la confianza mutua. El compromiso con esta organizacion es
alto.

La cohesion que mantiene unida a la organizacion es el
compromiso con la innovacién y el desarrollo. Hay un énfasis
en estar a la vanguardia.

La cohesion que mantiene unida a la organizacidn es el énfasis
en el éxito y el logro de metas.

La cohesion que mantiene unida a la organizacién son las
reglas y politicas formales. El mantenimiento de una
organizacion que funcione sin problemas es importante.

TOTAL

100

100

wn

Quinta dimension

Ahora

Preferida

La organizacién hace hincapié en el desarrollo humano. Alta
confianza, la apertura y la participacion persisten.

La organizacién hace hincapié en la adquisicion de nuevos
recursos y la creacién de nuevos desafios. Probar cosas nuevas
y la prospeccién de oportunidades son valoradas.

La organizacién hace hincapié en las acciones de la
competencia y el rendimiento. Se cuenta con objetivos
ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.

La organizacién hace hincapié en la permanencia y estabilidad.

Eficiencia, control y tiene menor prioridad en las operaciones
que son importantes.

TOTAL

100

100

Sexta dimension

Ahora

Preferida

> [

La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo de
los recursos humanos, trabajo en equipo, el compromiso de los
empleados y la preocupacion por la gente.
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B La organizacidén define el éxito sobre la base de tener los
productos més singulares o més recientes. Es un producto lider
e innovador.

C La organizacién define el éxito sobre la base de ganar en el
mercado y superando a la competencia. Liderazgo en el
mercado competitivo es la clave.

D | Laorganizacidn define el éxito sobre la base de la eficiencia.
Entrega confiable, programacion normal y la produccion de
bajo costo son fundamentales.

TOTAL 100 100
Fuente: (Cameron & Quinn, 2011).

Las diferentes seis dimensiones que buscan analizar mediante el cuestionario caracteristicas
dominantes, de liderazgo organizacional, administracion de recursos humanos, cohesion de la
organizacion, énfasis estratégicos y criterios de éxito. Estas seis dimensiones estidn divididas
en 4 letras: A, B, Cy D. Cada una de estas letras hace referencia a los diferentes tipos de cultura

organizacional; los cudles segin Cameron y Quinn (1999) son los siguientes:

1) Cultura tipo Clan: Comparte la unién y la participacion de toda la organizacion.

2) Cultura tipo Adhocrética: La empresa se enfoca en innovar, es decir, ser pioneros en un
producto o la mejora del mismo.

3) Cultura tipo Mercado: Hace referencia a las organizaciones que trabajan como
mercado, es decir que su éxito llega a través de los factores externos, mds no los
internos.

4) Cultura tipo Jerdrquica: La organizacion se encuentra formalizada y estructurada en
todos los departamentos, por lo tanto, las personas saben que es lo que deben hacer en

cada situacion que se presente.

2.4 Procedimiento

Para la aplicacion del instrumento, se realizé una peticion formal a la gerencia indicando
la fecha y la hora de su aplicacion, misma que se desarroll6 de forma fisica en grupos de 4 a 5
personas, en un tiempo establecido de 15 a 20 minutos. Ademas, se realizd una pequefia
sociabilizacion sobre la temédtica que se abordd en el cuestionario, con la finalidad de que los

colaboradores estén preparados de la mejor manera.

Una vez que se obtuvo los datos, se procedid a realizar la tabulacion y graficos de los

mismos para desarrollar el analisis y definir el tipo de cultura organizacional de la empresa.
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Posteriormente, se procedio a caracterizar el tipo de cultura organizacional que se encontrd, en

base a las respuestas de los colaboradores de la empresa de servicios de Cuenca.

2.5 Analisis de resultados

A continuacién, se presentan los resultados de los cuadros de tabulacion tanto para la
cultura actual como para la cultura preferida, mismos que se expresan en tablas y al final un

grafico radial que evidencia el tipo de cultura que rige en la empresa.

Tabla 1

Tabulacion de la cultura actual

Cultura Actual
A B C D
1A 28 1B 24 1C 30 1D 18
2A 24 2B 21 2C 22 2D 33
3A 34 3B 18 3C 22 3D 27
4A 30 4B 18 4C 29 4D 23
S5A 28 5B 26 5C 28 5D 18
6A 32 6B 19 6C 28 6D 20

SUMA 176 SUMA 126 SUMA 160 SUMA 139

PROMEDIO 29 PROMEDIO 21 PROMEDIO 27 PROMEDIO 23

Elaboracién propia.

En la tabla 1, se puede observar los resultados de los promedios de las dimensiones de

las 36 encuestas correspondientes a la cultura actual.
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Tabla 2

Resultados de la cultura actual

CULTURA ACTUAL
# C{}I}i"cf)llj)lf A SUMA  PROMEDIO
A CLAN 176 29
B ADHOCRATICA 126 21
C MERCADO 160 27
D JERARQUICA 139 23

Elaboracién propia.

En la tabla 2 se puede observar los resultados de las dimensiones de la cultura actual,

donde se evidencia que el tipo clan tiene una puntuacién de 176 con un promedio de 29 que

corresponde al mayor de todos los resultados.

Tabla 3

Tabulacion de la cultura preferida

Cultura Preferida

B C D
1A 32 1B 27 1C 25 1D 15
2A 31 2B 20 2C 18 2D 29
3A 32 3B 21 3C 19 3D 26
4A 32 4B 24 4C 22 4D 21
SA 27 5B 29 5C 25 5D 17
6A 36 6B 21 6C 24 6D 19
SUMA 190 SUMA 143 SUMA 134 SUMA 127
PROMEDIO 32 PROMEDIO 24 PROMEDIO 22 PROMEDIO 21

Elaboracién propia.

En la tabla 3 se puede observar los resultados de los promedios de las dimensiones de las

36 encuestas correspondientes a la cultura preferida.
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Tabla 4

Resultados de la cultura preferida

CULTURA PREFERIDA
# Cgllj"cf)llj)lf A SUMA  PROMEDIO
A CLAN 192 32
B ADHOCRATICA 147 24
C MERCADO 133 22
D JERARQUICA 127 22

Elaboracién propia.
En la tabla 4 se puede observar los resultados de las dimensiones de la cultura preferida,
donde se evidencia que el tipo clan tiene una puntuacién de 192 con un promedio de 32 que

corresponde al mayor de todos los resultados.

Para el analisis de resultados, es importante obtener todos los datos de manera
global, con la finalidad de poder realizar un diagndstico completo de la empresa de
servicios de Cuenca. Para ello, a continuacion se presenta un resumen de los promedios
actual y preferido para cada tipo de cultura organizacional; mismos que se obtuvieron

mediante la encuesta aplicada a los colaboradores de dicha organizacion.
Tabla 5

Cuadro resumen de los resultados de la cultura actual y preferida

Promedio Promedio

Resumen Actual  Preferido
A.CLAN 29 32
B. ADHOCRACIA 21 24
C. MERCADO 27 22
D. JERARQUICA 23 22

Elaboracién propia.

En la tabla 5, se puede observar que los resultados de la cultura actual con los de la
preferida coinciden en su mayor puntaje en el tipo clan, presentado un promedio de 29 puntos
y de 32 puntos respectivamente. Estos datos permiten deducir que la empresa de servicios de

Cuenca presenta una cultura organizacional de tipo clan.

18



Figura 1

Grdfico Radial de la cultura actual y preferida

Actua Preferdo

A CLAN

8. ADHORACIA

D. JERARQUICA

C. MERCADO

De manera grafica, también se puede visualizar los resultados obtenidos mediante la
figura 1, en la cual se observa como los datos tienden a direccionarse al tipo clan, con una
mayor proporcion en el promedio preferido que el actual. Esto demuestra, que el personal de
la empresa presenta una vision a seguir mejorando y fortaleciendo los valores de la empresa en

esa direccion.
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CAPITULO 3

3. RESULTADOS

En la empresa de servicios de la ciudad de Cuenca, de acuerdo al diagndstico que
se realiz6 al universo de la empresa, se ha identificado como tipo clan, que, segiin Cameron
y Quinn (2006), en este tipo de cultura prevalece la lealtad y tradicion, debido a que los
lideres actian como mentores y predomina el trabajo en equipo, lo cual facilita una mejor

comunicacion e interaccidn entre los colaboradores dentro de la organizacion.

Una de las principales caracteristicas de las empresas con este tipo de cultura, es
que se enfocan en las relaciones interpersonales, la comunicacion, la gestion interna de la
empresa y la colaboracion grupal. Es asi que se suelen presentar con una vision de una gran
familia con objetivos comunes y valores compartidos. Existe hincapié en dar un gran apoyo
y sustento a todos los colaboradores por parte de los lideres, generando un &mbito de mayor
confianza dentro de la empresa. Este tipo de empresas suele generar un compromiso mas

grande que el interés personal, y ayudan a mantener una estabilidad en el sistema social.

Varias investigaciones como la de mencionan la estrecha relacion entre el
rendimiento empresarial con la cultura organizacional, mismas que exponen una relacion
positiva entre estas dos variables (Cruz y Torres, 2014). Un ejemplo, es la investigacion de
Maldonado et al. (2016), que analizan la relacién entre el tipo de cultura clan con el nivel
de rendimiento en las empresas, encontrando que el tipo clan influye de manera alta y
significativa en el nivel de rendimiento empresarial. Esto se puede visualizar como una
ventaja de dicha cultura, ya que evidencia que ante un mejor ambiente laboral en el cual se
sienten en familia se pueden lograr un mejor desempeio global y alcanzar de mejor manera

los resultados esperados.

Por otro lado, cabe mencionar que en los resultados obtenidos se encontrd que tanto
el promedio actual y el preferido coincidieron en el tipo de cultura. Es asi, que los resultados
obtenidos muestran que los colaboradores estan de acuerdo con el tipo de cultura que se
implementa en la organizacion. Por ende, los gerentes deberian enfocarse en mantener y
mejorar este tipo de cultura organizacional incorporando en sus objetivos planes de accion

y estrategias que permitan fortalecer la cultura tipo clan.
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En cuanto a las desventajas de esta cultura, se suelen destacar: la falta de diversidad,
debido a que la cultura clan suele ser una organizacion homogénea con objetivos comunes,
lo cual hace que se pierda los beneficios de la diversidad, ya que, si todas las perspectivas
de los colaboradores se enfocan de la misma manera en un problema, la solucion a ellos se
puede alcanzar de una manera mds lenta. Otra desventaja es la falta de disidencia, si bien
la cultura clan se destaca por un talento humano unido y el trabajo en equipo, esto puede
llegar a ocasionar que los colaboradores duden de dar ideas diferentes y expresar opiniones
contrarias a lo establecido. La falta de autoridad es otra desventaja que suele mencionarse
en este tipo de cultura, ya que en la cultura clan los lideres actian como mentores, por lo
que no se suele definir bien los limites de autoridad, en casos de discrepancias entre los
empleados es necesario una autoridad firme que tome las decisiones sin discutirlo con el

resto de la organizacién (Mena, 2019) (Yopan et al., 2020).

En sintesis, una cultura clan tiene ventajas como desventajas, por lo cual es
importante que al tomar decisiones se pueda conocer todo ello para lograr incorporar
estrategias que permitan mejorar las ventajas que trae este tipo de cultura, como estrategias
que ayuden a disminuir las desventajas de la misma. Esto, con la finalidad de que la empresa
se pueda guiar de la mejor manera y cada vez se alcance un mejor desempefio en todas sus

actividades.
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CONCLUSIONES

Con respecto al primer objetivo planteado, el cual se enfoca en el capitulo 1 de la presente
investigacion en donde se realiza la revision bibliografica sobre el desarrollo y la cultura
organizacional en el cual se han analizado varios articulos de importantes autores que han
permitido conocer los diversos conceptos que tienen cada uno de ellos sobre esta drea. De la
misma manera a través de la indagacion se pudo conocer diferentes modelos implementados
para alcanzar una mejora en el desarrollo organizacional como por ejemplo el modelo
Mintzberg, Weisbord, entre otros.

Por otro lado, se conoce la importancia que una empresa deberia tener en este ambito
organizacional, con el fin de lograr mayor productividad, eficiencia y eficacia. Segun los
autores todo esto se puede lograr al tener una buena relacion con sus colaboradores, logrando
que el ambiente laboral sea el adecuado para que todos se sientan comodos en el mismo.

En cuanto al segundo objetivo se analizaron herramientas para la medicion y el
diagnostico de la cultura organizacional como por ejemplo las que plantean Cameron y Quinn,
conocida como OCALI, la cual sera aplicada en el presente documento por los buenos resultados
que han conseguido otros autores al aplicar esta herramienta en sus estudios. A su vez, los dos
autores detallan que existen cuatro tipos de cultura organizacional, entonces a partir de estos
tipos se podra definir qué tipo de cultura es la que aplica la empresa de servicios de la ciudad
de Cuenca.

Continuando con el capitulo dos acerca de la metodologia, se puede mencionar que el
estudio es de tipo cuantitativo, no experimental, y transversal. Se realizaron 36 encuestas
anonimas a los colaboradores de la empresa para poder recopilar informacidn, por lo tanto, la
investigacion también fue exploratoria y a su vez descriptiva ya que los resultados permitieron
descubrir aspectos importantes que la empresa de servicios cuencana deberia tomar en
consideracion.

Las encuestas tomaron un tiempo de 15 minutos para responder todas las preguntas, y
antes de iniciar se socializd de que trataba el cuestionario, ddndoles a conocer a todos los
colaboradores la importancia de su respuesta, para lo cual ninguno de ellos debia dar su
respuesta en voz alta. De esta forma lo que se buscaba era evitar sesgos y que todo sea lo mas
transparente posible para obtener los resultados necesarios.

También es importante mencionar que el muestreo fue de tipo no probabilistico y se
excluyd el criterio por parte de gerencia con el fin de evitar sesgos en los resultados, ya que la
herramienta mide el criterio que rige la gerencia. Una vez obtenidas las respuestas se aplico la
herramienta de Cameron y Queen, conocida como OCAI, la cual permite obtener un
diagnoéstico de como se encuentra una empresa internamente. Esta herramienta se divide en
cuatro tipos de cultura organizacional: la jerarquia, el clan, la adhocratica y el mercado. Se
menciona también que la herramienta cuenta con seis dimensiones y dos ejes.

Por ultimo, haciendo énfasis en el tercer objetivo, al aplicar la herramienta y analizar las
respuestas obtenidas en las encuestas a través de las tabulaciones realizadas se puede concluir
que la empresa de servicios de la ciudad de Cuenca tiene una cultura organizacional de tipo
“clan”, la cual se caracteriza por tener una buena conexion entre cada uno de los colaboradores
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al momento de realizar sus actividades cotidianas dentro de la empresa, los valores se enfocan
en la lealtad y la confianza mutua, hay participacion en equipo, y los lideres de la organizacion
presentan rasgos de mentores, lo que ayuda a mejorar la comunicacion y la confianza.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la empresa continuar con las estrategias y liderazgo actual dentro de la
empresa de servicios para mantener esa relacion positiva tanto como en la actual como en la
preferida.

Se recomienda a la organizacion realizar un diagnodstico de clima organizacional que
servird de complemento a esta investigacion.
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