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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo diagnosticar la cultura organizacional en una empresa
comercializadora de electrodomésticos, analizando como los valores, normas y comportamientos
influyen en la productividad, el ambiente laboral y la retencion de talento. Se llevo a cabo una
revision de la literatura para identificar la herramienta mas adecuada para este diagnostico,
seleccionandose el modelo OCAL. Se aplico esta herramienta a los colaboradores de la empresa
para evaluar su cultura organizacional, y los resultados se analizaron para determinar el tipo de
cultura predominante en las distintas agencias. La metodologia adoptada fue de enfoque mixto: se
tabularon los datos cuantitativos en Excel para generar graficos y se realizaron sesiones de grupo
focal para recoger datos cualitativos, los cuales fueron analizados mediante Atlas.ti. Esta
combinacion de métodos permitié cumplir con los objetivos de la investigacion, brindando una

comprension integral de la cultura organizacional de la empresa.

Palabras Clave

Cultura organizacional, diagnostico, modelo OCALI, teorias de la cultura, variables, cultura tipo
clan, cultura tipo mercado, cambio organizacional



Abstract

The objective of this work is to diagnose the organizational culture in a home appliance
commercialization company, analyzing how values, norms and behaviors influence productivity,
work environment and talent retention. A literature review was carried out to identify the most
appropriate tool for this diagnosis, selecting the OCAI model. This tool was applied to the
company's employees to evaluate their organizational culture, and the results were analyzed to

determine the predominant type of culture in the different agencies.

The methodology adopted was a mixed approach: quantitative data were tabulated in Excel to
generate graphs and focus group sessions were conducted to collect qualitative data, which were
analyzed using Atlas.ti. This combination of methods allowed the research objectives to be met,

providing a comprehensive understanding of the company's organizational culture.

Keywords

Organizational culture, diagnosis, OCAI model, theories of culture, variables, clan-type culture,

market-type culture, organizational change.
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Introduccion

En el entorno organizacional moderno, las empresas enfrentan un panorama cada vez mas
competitivo, en el que el éxito depende no solo de su rendimiento financiero, sino también de
factores internos como la satisfaccion y motivacion de sus colaboradores. La cultura
organizacional, definida como el conjunto de valores, creencias, normas y practicas compartidas
que orientan el comportamiento de los miembros de una organizacion, ha demostrado ser un
factor critico para el logro de objetivos a largo plazo. Las organizaciones con una cultura sélida y
alineada con las expectativas de sus empleados no solo alcanzan mejores resultados, sino que
también logran retener el talento, fomentar la innovacion y construir un ambiente de trabajo

saludable.

En este contexto, el diagndstico de la cultura organizacional se convierte en una herramienta
indispensable para entender la dindmica interna y, de ser necesario, realizar ajustes que
promuevan un entorno acorde a las necesidades y aspiraciones de los empleados. La presente
investigacion tiene como objeto realizar un analisis de la cultura organizacional en una empresa
comercializadora de electrodomésticos que opera y es reconocida dentro del territorio
ecuatoriano. El estudio se concentr6 especificamente en la matriz y las agencias comerciales

ubicadas en Cuenca, ciudad donde se ubica la sede principal de la empresa.

Este diagndstico es relevante ya que la empresa no habia efectuado previamente un analisis
estructurado de su cultura organizacional. Ademas, la realizacion de este estudio no solo tiene el
proposito de aportar informacion valiosa para la toma de decisiones de la organizacion, sino
también de contribuir a la formacidon académica de los investigadores, quienes aplican en esta

investigacion los conocimientos adquiridos durante su formacion universitaria.



Inicialmente, se aborda el marco tedrico que sustenta la investigacion. Aqui se presentan
definiciones y teorias clave sobre la cultura organizacional, sus dimensiones, y los distintos tipos
de cultura organizacional (Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquica) segiin el modelo de Cameron
y Quinn (1999), en el cual se basa el instrumento OCAI. Ademas, se exploran estudios previos y
literatura relevante en el campo, destacando investigaciones que abordan la importancia de la
cultural en las organizaciones, asi como las implicaciones de los diferentes tipos de cultura para

el desempefio organizacional y el bienestar de los empleados.

Posteriormente, se describe el enfoque metodolédgico utilizado en el estudio. La investigacion se
defini6 como exploratoria dado que no existian estudios previos sobre cultura organizacional en
la empresa intervenida. El disefio de investigacion es de corte transversal y emplea un enfoque
mixto, combinando herramientas cuantitativas y cualitativas. El diagnostico de cultura
organizacional se realiza abordando las percepciones de los empleados respecto al tipo de cultura
predominante y el tipo de cultura organizacional que prefieren. Desde el punto de vista
académico, este estudio ofrece una experiencia practica en diagndstico organizacional y una

oportunidad de poner en practica conocimientos tedricos en un entorno real.

Finalmente, se contrastan los resultados obtenidos con investigaciones realizadas anteriormente
por otros autores, se analizan las implicaciones de los hallazgos en relacion con la alineacion
entre la cultura organizacional actual y las expectativas de los empleados. Ademas, se discuten
las barreras y facilitadores de un posible cambio cultural, sefialando el rol que desempefian los
lideres como agentes de cambio. La discusion incluye las limitaciones del estudio, tales como el
posible temor de los empleados a represalias, a pesar de haberse implementado medidas para
asegurar el anonimato de las respuestas. También, se presenta las conclusiones de la

investigacion, las cuales resaltan la importancia de ajustar la cultura organizacional para mejorar



la cohesion interna y la satisfaccion de los empleados, se ofrecen recomendaciones para la
organizacion, orientadas a facilitar una transicion hacia una cultura mas colaborativa y orientada

al bienestar de los colaboradores en relacion con el tipo de cultura Clan que prefieren.



Capitulo 1
Marco Teorico

1.1. Cultura Organizacional

Para entender lo que es la cultura organizacional se cita a Ferro Vasquez et al.
(2012) quienes la consideran como una accion social de los individuos que tienen la
oportunidad de ingresar a un sistema regido por normas que facilitan la sociabilidad y
adaptacion al entorno en que se desenvuelven dentro de una organizacion. Huerta
Hernandez (2005) menciona que la cultura organizacional es una interaccion constante
entre lo que existe y lo que comienza a surgir dia a dia en relacion con las relaciones
personales. La cultura organizacional se refiere a la dindmica social Unica que se
desarrolla dentro de una organizacion, influenciada tanto por factores internos como
externos. Esta dindmica define la forma en que las personas interactuan entre si y con su

entorno laboral.

Otros autores se refieren a la cultura organizacional de forma més dindmica, es
decir, establecen conceptos que la muestran como algo que cambia de forma constante
estableciéndola como el conjunto de creencias, normas y valores que tienen influencia
sobre la conducta, se menciona también que todos los valores y creencias son compartidas
por los trabajadores de una empresa. La cultura organizacional no es estatica; cambia y se
adapta a medida que las organizaciones y sus miembros evolucionan (Ambrossi

Sotomayor & Marconi Martinez, 2017).

Las definiciones de cultura organizacional proporcionadas por diversos expertos a
lo largo de los afos presentan pocas diferencias significativas cuando se las compara con

las definiciones mas recientes. En general, los puntos de vista sobre este concepto han



mantenido similitudes a lo largo del tiempo. Garibaldi et al. (2009) consideran que el conjunto de
significados y valores conformados por simbolos, comportamientos y estructura dentro de una
empresa son los bloques o bases que construyen una cultura en la organizacion. Para
complementar la definicion anterior segiin Robbins (2004) las normas que existen y comparten
los trabajadores, asi mismo afiaden que las normas y valores son los factores que guian la forma

de pensar y la conducta de los colaboradores dentro de la empresa.

Otros autores tienen una vision mas sistematica de la cultura organizacional ya que la
conceptualizan a partir de situaciones, pensamientos y actitudes que forman patrones, asi lo
mencionan Rondeau & Wagar (1998) quienes definen a la cultura organizacional como un patrén
basico conformado por valores, supuestos, valores adquiridos y compartidos por los miembros de
una organizacion. Por otro lado, Cheung et al. (2012) aseguran que la cultura organizacional
surge de los supuestos basicos (valores de la empresa) y que estos son creados por el

comportamiento ya establecido en una organizacion.

Al reunir las distintas definiciones se resume que la cultura organizacional establece las
formas de actuar y convivir dentro de una organizacidon son dindmicas, es decir, cambian de
forma constante en varios sentidos como las normas, actitudes y formas de relacionarse y
comunicarse segun el avance de factores externos y principalmente internos de una organizacion
sin perder la esencia de una empresa la cual estd conformada principalmente por los valores

adquiridos durante el paso del tiempo.
1. Importancia de la Cultura Organizacional

Durante el pasar de los afios la cultura organizacional cada vez ha ido teniendo mas
importancia para el estudio del comportamiento de las empresas, de su capital humano y la

influencia que tiene en los resultados de productividad y rentabilidad, ademas varios autores



mencionan que el diagnostico de la cultura organizacional puede servir como guia de

comportamiento para los empleados dentro de la empresa (Ruiz & Naranjo, 2012).

Para Porter & Kramer (2006) la cultura organizacional también hace parte
importante e influye en la generacion del plan estratégico de las organizaciones siendo
esto un punto importante para la creacion de “ventaja competitiva” que buscan las

empresas en la actualidad.

La importancia de la cultura organizacional ha estado presente y ha sido mencionada
desde sus precursores, asi lo demuestra Denison (1984) quien menciona que la cultura
organizacional tiene gran influencia en la entidad de una empresa, también que tiene
participacion en cuanto a la participacion y compromiso que tienen los empleados con la misma
reflejando niveles de produccion que pueden ser positivos o negativos. Afios mas tarde Schein
(1983) anade que el aprendizaje y la comunicacion dentro de una organizacion también son
factores influenciados por la cultura organizacional enunciados como los dichos anteriormente
han servido para fortalecer la conceptualizacion actual de la cultura organizacional, asi como su
estudio, es asi que Hunger & Wheelen (2007) afiade la importancia de la cultura organizacional
en que se puede transmitir de la empresa a los colaboradores, menciona que la cultura
organizacional es el reflejo de su fundador y que puede llegar a ser un sistema social que puede

influir positiva o negativamente en las actividades de la empresa.

El diagndstico y manejo de la cultura organizacional ha ido tomando gran
importancia durante el paso del tiempo ya que se ha convertido en un factor indispensable
en el desarrollo de las empresas tanto en el &mbito de comercial como en el manejo del

personal (Guerrero Bejarano, 2017).



El ser humano es un ser naturalmente social por lo que busca formas adecuadas de
realizar sus actividades de manera organizada cuando se trabaja en conjunto, asi lo menciona
Barney (1986) quién contrasta dicha afirmacion con las organizaciones las cuales buscan tener
una identidad que guiaran las formas de comportamiento al realizar actividades por parte de sus
colaboradores, la importancia de ello se refleja en la bisqueda de productividad y autonomia sin
dejar de lado la satisfaccion y desempefio positivo de los empleados. En la actualidad el bienestar
del capital humano dentro de las instituciones es indispensable para realizar las distintas

actividades comerciales que tener una empresa (De Madina, 2008).

Otro punto de importancia tratado es la facilitacion de evaluacion del desempefio y la
eficiencia de una organizacion a partir de la cultura organizacional debido a que, al tener
comportamientos, valores y actitudes positivas, las actividades y labores de los colaboradores

reflejan rentabilidad y eficacia (Burbano Pérez, 2020).
1.1.2. La Cultura Organizacional y sus Dimensiones

Como se ha mencionado anteriormente la cultura organizacional tiene distintas
variables que la pueden determinar y que se han mencionado en décadas pasadas siendo la
base y guia para fortalecer su definicion en la actualidad, es por eso que podemos
mencionar a Peters & Waterman (1984) quienes afirman que dichas variables convierten a
la cultura organizacional en un instrumento dentro de las empresas la cual se puede
controlar, moldear o modificar dependiendo de las necesidades que tiene una empresa.
Schein (2010) menciona que existen 3 factores que facilitan el estudio e identificacion de

la cultura organizacional los cuales son: artefactos, valores y supuestos basicos.

» Artefactos: Hace referencia a todo fisico y material que se puede observar en una

empresa y que se interpreta de forma objetiva.



» Valores: Los valores segun Schein (2010) pueden definirse como las actitudes que sirven
de guia del accionar de los seres humanos antes distintas situaciones, estas actitudes
definen la naturaleza humana.

» Supuestos basicos: Se define como la forma de ver la vida de los individuos siendo esto
situaciones subjetivas vinculadas a las creencias que existen y son compartidas de los

colaboradores de una organizacion (Reyna Diaz., et al, 2015).

1.2. Modelos de Diagnostico de Cultura Organizacional

1.2.1. Modelo OCAI

Ramos y Ramos (2021) establecen dos modelos o herramientas para el diagndstico
de la cultura organizacional que son el OCAI “Organizational Culture Assessment”
creado por Kim Cameron y Robert Quinn el cual determina dimensiones que explican
como es el comportamiento que se da dentro de una organizacion por parte de los
colaboradores. Para ello este modelo fija dos ejes centrales llamados: eje interno versus

externo y el eje de la estabilidad vs flexibilidad.
1.2.1.1. Eje Interno vs Externo y Eje de Estabilidad vs Flexibilidad

Ramos y Ramos (2021) sefialan que las empresas orientadas internamente se centran en
mejorar sus recursos intrinsecos mediante estrategias que potencien el capital humano, generen
valor e incorporen iniciativas externas hacia dentro de la organizacidén que sean viables y
beneficien al desarrollo de la empresa. Por otro lado, las empresas con orientacion estratégica
externa dirigen sus esfuerzos desde el interior hacia el exterior, enfocandose en el mercado e
integrandose a Ola innovacion tecnoldgica de manera significativa. Asimismo, las empresas que
optan por la estabilidad se inclinan hacia estrategias y acciones conservadoras, concentrandose en

la claridad y definicion de sus activos y estructura organizacional, con una planificacion



meticulosa y un control riguroso de sus actividades. Por tltimo, las empresas orientadas hacia la
flexibilidad buscan implementar estrategias que les permitan adaptarse al mercado y al entorno,

respondiendo activamente a los cambios constantes y a la realidad del contexto actual.

Los autores mencionados en el parrafo anterior explican que al realizar un diagnoéstico de
cultura organizacional siguiendo el modelo OCALI, en una empresa se puede encontrar los

siguientes tipos de cultura organizacional:

Cultura Adhocratica

Cultura dirigida a afrontar riesgos y generar innovacion, este tipo de cultura resulta util
para el medio actual tan cambiante en que el vivimos hoy en dia. Aqui la iniciativa de los

trabajadores es bien vista al igual que el trabajo en equipo.

Cultura Clan

Es considerado un tipo de cultura amigable y familiar en donde sus colaboradores
consideran a la empresa como un segundo hogar integrando valores como la lealtad y en donde se
generan acciones consideradas tradiciones. Las empresas que mantiene este tipo de cultura se
preocupan por el desarrollo personal de talento de sus trabajadores con el objetico de retener su

talento humano a largo plazo.

Cultura Jerarquica

Este tipo de cultura es considerada estricta ya que se desarrolla con un ambiente muy
formal y estructurado, la implementacion de procedimientos rigurosos es una de sus

caracteristicas y dichos procesos son los que encaminan a los colaboradores para realizar su labor



Para Ojeda Hidalgo et al. (2010) este tipo de cultura es exitosa por el trabajo bien
hecho, el seguimiento de sus procesos y la reduccion de costos que se den, pero en la

actualidad este tipo de cultura no es muy apreciado por muchos.
Cultura Mercado

Se puede considerar una cultura competitiva ya que se enfoca en el cumplimiento
de resultados y objetivos planteados, la busqueda de ganancia y éxito es constante dentro
del mercado en que se desenvuelve la empresa es indispensable, asi mismo sus
colaboradores estan en la busqueda de éxito profesional dentro de la empresa (Ramos &

Ramos , 2021).
1.2.2. Modelo DOCS

El Modelo DOCS desarrollado por Denison (2016), mide los valores, creencias y
principios que fundamentan el sistema administrativo de una organizacion. Se enfoca en

cuatro dimensiones clave de la cultura organizacional:
1.2.2.1. Proposito estratégico (Enfoque Externo con Estabilidad)

Se desarrolla una visidon de largo plazo alineada con las ideas de la organizacion.

Incluye metas, objetivos, direccion estratégica y vision.
1.2.2.2. Coherencia entre los Procesos (enfoque Interno con Estabilidad)

Define los valores y sistemas que forman una cultura fuerte y positiva. Busca

colaboracion, armonia y estandarizacion de procesos.

10
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1.2.2.3. Involucramiento de la Gente (Enfoque Interno con Flexibilidad).

Prioriza a las personas, fomentando la creatividad, innovacion y trabajo en equipo.

Empodera a los colaboradores y promueve autonomia y responsabilidad.
1.2.2.4. Flexibilidad o Adaptabilidad (Enfoque Externo con Flexibilidad).

Los colaboradores son flexibles, valoran al cliente y se adaptan al cambio. Buscan

oportunidades para aprender, cambiar e innovar, asumiendo riesgos.

Estas dimensiones influyen en la efectividad de la organizacién, incluyendo rentabilidad,

calidad e innovacion (Ramos & Ramos , 2021).

1.3. Factores que Influyen en la Cultura Organizacional

1.3.1. Liderazgo y estilos de liderazgo

La conexion entre la cultura organizacional y el liderazgo es de gran importancia, ya que
ambas areas se impactan mutuamente y tienen un papel fundamental en el rendimiento de una
empresa. El estilo de liderazgo de los directivos es un factor determinante en la formacion de la
cultura organizacional, que estd compuesta por los valores, costumbres, actitudes y tradiciones
arraigados en una empresa. Es crucial para los lideres fomentar una cultura organizacional sana y
proactiva, ya que esto se refleja en un aumento de la productividad, lealtad y confianza entre los

empleados (Pirela, 2010).

Debido a que son los responsables de construir la cultura organizacional, estos lideres
deben tener una vision clara y ser capaces de inspirar y motivar para facilitar cambios positivos.
Aunque no se puede ver externamente, la cultura organizacional es claramente percibida por
aquellos que forman parte de la organizacion, y cualquier alteracion en la cultura o el liderazgo

puede resultar en el fracaso de la empresa (Diaz Bedoya, etal., 2024)
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Las investigaciones han mostrado que tanto la cultura organizacional como el
liderazgo pueden tener comportamientos distintos dependiendo del contexto, dificultando
asi determinar si el liderazgo es mas influenciado por la cultura organizativa o viceversa.
En concreto, se ha observado que el estilo de liderazgo transformacional esta
positivamente relacionado con las culturas organizativas tipo clan y adhocraticas. Por otro
lado, el estilo laissez faire tiende a asociarse mas con las culturas jerarquicas (Palafox

Soto et al., 2021).

También, investigaciones han demostrado que existe una conexioén importante entre el
liderazgo democratico y de consulta con la cultura del clan, mientras que el liderazgo
participativo se asocia positivamente con la cultura adhocratica. Por lo tanto, para lograr una
gestion empresarial exitosa, es fundamental que las empresas, especialmente las familiares,
comprendan y mejoren la interaccion entre su cultura organizacional y los estilos de liderazgo

que adoptan (Giritli et al., 2013).

1.3.2. Impacto en la Productividad y la Eficacia Organizacional

La productividad y eficiencia laboral se ven fuertemente influenciadas por la
cultura organizacional, ya que esta establece un conjunto de valores, creencias y normas
que dirigen las acciones de los empleados hacia objetivos compartidos. Contar con un
ambiente de trabajo positivo y cohesionado puede impulsar el compromiso y la
motivacion, lo que a su vez resulta en un rendimiento mejorado y una productividad mas
elevada. Un ejemplo seria una cultura empresarial que fomente la comunicacion abierta y
valore el esfuerzo individual, ya que esto puede mejorar la moral de los empleados y
dejarlos mas satisfechos con su trabajo, lo cual a su vez se traduce en un mayor

rendimiento. Asimismo, cuando la cultura organizacional esta bien alineada con las
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estrategias de la institucion, se logra optimizar los procesos operativos y disminuir la
incertidumbre en las labores asignadas, lo cual genera una mayor eficacia en el trabajo. Se

ha comprobado mediante investigaciones que cuando los empleados sienten que los valores y
normas de la organizacion les motivan e inspiran, se produce una mayor conexion entre el
individuo y la empresa, asi como con su trabajo. Como consecuencia, se obtiene un rendimiento
optimo. La cultura organizacional juega un papel fundamental en la eficacia del recurso humano,
ya que promueve la unidn y el sentimiento de pertenencia dentro del grupo. Esto es esencial para
hacer frente a los desafios y adaptarse a los cambios en el entorno laboral. El alineamiento
cultural no solamente determina la forma en que se llevan a cabo las tareas y procesos, sino
también establece un modelo de comportamiento que dirige a los empleados hacia el logro de los
objetivos organizacionales, lo cual resulta en una mayor eficiencia y productividad laboral (Teran

Valera et al., 2010).
1.3.3. Comunicacion Interna

Existe una estrecha relacion entre la cultura organizacional y la comunicacion interna,
puesto que las practicas de comunicacion son el medio mediante el cual se transmite y expresa la
cultura de una organizacion. Dentro de la empresa, es crucial fomentar la comunicacién interna
con el fin de promover un ambiente laboral motivador y propicio para el entendimiento. Segliin
Gomez & Prowesk (2011) la comunicacion interna abarca mas que simplemente transmitir
informacion; también implica intercambiar experiencias, formar opiniones y compartir

conocimientos, lo cual fortalece los valores y comportamientos de la cultura organizacional.

Ademas, la cultura empresarial se caracteriza por los valores y comportamientos
arraigados que surgen del liderazgo y las interacciones entre los integrantes de la organizacion.

La socializacion y comunicacion son fundamentales para el desarrollo y cambio cultural en una
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organizacion. En el caso de empresas familiares, como la mencionada en el articulo, la
cultura organizacional tiene un papel aun mas destacado debido a las relaciones laborales
cercanas y personales que influyen directamente en como se comunica informacién o se
toman decisiones. La cultura organizacional se ve influenciada y fortalecida no solo por la
comunicacion interna, sino también juega un papel importante en su creacion. Esta
relaciéon mutua es fundamental para que cualquier organizacion funcione de manera

efectiva (Gomez & Prowesk 2011).
1.3.4. Estructura y Procesos Organizacionales

Segun Mena Mendéz (2019) la estructura, los procesos y la cultura organizacional
en una empresa es crucial y estan estrechamente relacionadas. En la institucion, se
pueden observar las practicas y rutinas diarias que reflejan las creencias, valores, actitudes
y comportamientos compartidos por todos en su cultura organizacional. Continuando con
los argumentos del mismo autor no solo se reflejan las expectativas y normas internas en
esta cultura, sino que también se ejerce una influencia directa sobre la eficiencia y
efectividad de los procesos organizacionales al promover un entorno laboral cohesionado
y motivador. Un ejemplo seria que la cultura de la empresa ejerce una fuerte influencia en
la participacion de los empleados en los procesos, lo cual resulta crucial para alcanzar los
objetivos organizacionales. El articulo también menciona que el desarrollo de una cultura
organizacional positiva tiene el potencial de aumentar la lealtad y el entusiasmo del
personal, lo que a su vez optimiza la ejecucion y eficiencia de las operaciones. Asi mismo,
la gerencia y supervision deben tener en cuenta que la cultura organizacional puede ser un
recurso estratégico con el fin de maximizar los beneficios empresariales mediante el

desarrollo del talento humano y la mejora continua de los procesos.
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1.4. Estado del Arte

Para el estado de arte del presente trabajo investigativo y practico, se toma en cuenta
articulos relacionados con la revision bibliografica y herramientas practicas sobre la cultura
organizacional y su diagndstico en distintas empresas. La revision bibliografica incluye
investigaciones desarrolladas en paises como Ecuador, México y Colombia donde se han
obtenido resultados que puede aportar de forma positiva a la presente investigacion, aunque
Meéxico y Colombia no compartan una cultura idéntica con Ecuador, tiene realidades

socioculturales similares.

En la republica mexicana, Reyna et al. (2015) realizaron un estudio llamado “El impacto
de la cultura organizacional en el desempefio laboral: el caso de Planificadora Mexicana S.A. de
C.V.” el cual se bas6 en técnicas de investigacion cualitativas como entrevistas, videos y
grabaciones y observacion directa, asi como métodos cuantitativos por medio de encuetas con el
objetivo de identificar los distintos factores que afectan de forma positiva o negativa el
desempetio de los trabajadores de dicha empresa. La investigacion fue dirigida a 30 personas de
un universo de 759 con un nivel de confianza en los resultados del 90%. Los resultados que se
obtuvieron en dicho estudio demostraron que los factores internos de una organizacion tienen
gran influencia en la consolidacion de la cultura organizacional y esta a su vez influye en el
desempetio de los colaboradores. Entre los resultados mas importantes esta que las instalaciones
conservadas y con higiene generan en los empleados sensaciones de bienestar y comodidad,
también se determinaron que las relaciones interpersonales entre empleados incluyendo
operativos y administrativos es fundamental para generar formas de trabajo que fomenten un

desempeiio favorable a la empresa.



Ambrossi y Marconi (2017) en su trabajo investigativo: “Diagnostico de la cultura
organizacional en el Banco de Loja” evaluaron la cultura organizacional de dicha organizacion
obteniendo informacion de forma cualitativa identificando los valores y comportamientos que
serian los idoneos para la empresa segun sus colaboradores, posteriormente fue aplicada
una encuesta siendo ésta la herramienta que permitié generar resultados de la cultura
organizacional de la institucion. Este estudio identifico factores externos e internos que
pueden tener influencia en la formacion de las distintas culturas que pueden surgir en una
empresa Los investigadores argumentaron que en su estudio existe divergencia de cultura
dentro de la organizacion por niveles jerarquicos y que esto esta influenciado
principalmente por el modelo de liderazgo que existe en distintas areas siendo este el
motivo que impide tener un comportamiento homogéneo generando contradiccion de lo

que desea fomentar la organizacién en sus valores.

En el articulo: “Aspectos de la cultura organizacional y su relacion con la
disposicion al cambio organizacional” el grupo de autores que realizaron la investigacion,
buscaron determinar qué relacion existe entre la cultura de una organizacion y la
predisposicion a generar cambios dentro de una organizacion. Para ello el articulo se baso
en una investigacion de caracter empirico en la cual se realizd una correlacion simple
entre los factores antes mencionados. Los investigadores obtuvieron datos de una
poblacion muestra de 558 participantes quienes pertenecian a instituciones universitarias
como docentes, el estudio de este caso se dio por medio de la herramienta “disposicion al
cambio” construida por Garcia y Forero (2016). Los resultados de este estudio senalan
que la disposicion al cambio organizacional esta influenciada por el tipo de cultura

organizacional que se da en la organizacion y esta a su vez se ve afectada por el estilo de

16
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liderazgo que se ejerce tomando en cuenta factores internos y externos que se generan en el

ambiente laboral (Vega Rodriguez et al., 2020).

En en trabajo de investigacion de nombre “Potenciacion de la cultura organizacional en
organizaciones mexicanas” determinaron su objetivo de estudio en encontrar la forma de
potenciar la cultura organizacional en las empresa como una forma de estrategia para generar
productividad en ellas. La herramienta aplicada a dicha investigacion fue el modelo DOCS
“Denison Organizational Culture Survey” de Deninso (2016), fueron 2,282 particpantes de 77
empresas mexicanas quienes participaron en el proyecto el cual arrojé datos descriptivos que
indican que la dimension de adaptabilidad sujeta en la felixibilidad genera un desarrollo de la
cultura tipo adhocratica donde los trabajadores crecen y se preparan para mantener la
competitividad y productividad en la empresa siendo flexible con potencial para adaptarse a los
cambios que existen en el mercado por lo que se puede decir que la cultura tipo adhocratica es
funcional aunque muchas veces depende del mercado y de las actividades de la organzacion las

que pueden determinar que tipo de cultura se adapta a ellas (Ramos & Ramos , 2021).

En el trabajo de revison sistematica titulado “Consecuencias de la cultura organizacional
en colaboradores: Una revison sistematica” en el cual usaron un método basico de compilacion
bibliografica con el objetivo de encontrar las consecuencias positivas o negativas que pueden
exisitr dentro de una organizacion dependiendo de la cultura que se maneja dentro de la misma.
La informacion que obtuvieron los investigadores fue analizada de 35 articulos cientificos de los
cuales se seleccionaron 27 por medio de filtros de exclusion favoreciendo la veracidad de los
datos. Los resultados mas importantes que obtuvieron los investigadores después de sus anélisis
fueron que la cultura organzacional influye altamente en la productividad de una empresa y la

motivacion en sus colaboradores. Otro punto importante es que entre la cultura organizacional y



la cultura individual existe una influencia mutua, es decir, los valores, costumbres e
ideologias que tiene cada colaboradores de la empresa pueden influir en el ambiente
laboral asi mismo la cultura organizacional puede influir en la vida persona y familiar de

los empleados (Hueman Boy & Nunura Leon, 2022).
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Capitulo 2
2.1. Metodologia

Preguntas de Investigacion

. (Como se percibe la cultura organizacional en la agencia matriz de la empresa y sus
diferentes agencias comerciales actualmente?
o (Cual es el tipo de cultura organizacional que prefieren los empleados en la agencia

matriz de la empresa y en sus diferentes agencias comerciales?

Objetivo General

Diagnosticar la cultura organizacional en una empresa de comercializadora de

electrodomésticos.

Objetivos Especificos

. Realizar una compilacion bibliografica por medio de una revision de la literatura
para obtener la herramienta idonea de diagnostico de cultura organizacional.

o Aplicar la herramienta de diagndstico de cultura organizacional a los colaboradores
de la empresa.

. Analizar los resultados que se obtienen para determinar el tipo de cultura

organizacional existentes en las agencias de la empresa.

2.2. Metodologia de la Investigacion
2.2.1. Tipo de investigacion

La empresa a ser intervenida no ha realizado antes un diagndstico sobre cultura
organizacional por lo que se realizd una investigacion de tipo exploratoria ya que segun

Hernandez Sampieri et al. (2010) este tipo de estudio se realiza cuando un tema ha sido poco
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examinado o no ha tenido ningun tipo de historial de estudio. La secuencia temporal de la
investigacion se considerod de tipo transversal ya que se tiene un tiempo determinado para cumplir
con los objetivos establecidos siendo congruente con los argumentos de los autores mencionados
anteriormente ya que describen a la investigacion transversal como el método en donde se

recogen datos en un momento especifico o Unico.

En cuanto a la metodologia se consider6 un enfoque mixto debido a que se aplicé una
herramienta que consiste en la tabulacion de datos numéricos obtenidos del cuestionario
perteneciente al modelo OCALI los mismo que fueron tabulados por medio sumas y obtencion de
promedios en Microsoft Excel, también se generaron graficos que permiten visibilizar la
orientacion de la cultura organizacional que se diagnostico, los graficos mencionados permitio
visualizar y determinar el tipo de cultura organizacional esperada y cual esta establecida siendo
este el aporte cuantitativo. Para la parte cualitativa se realizé sesiones de focus group en donde se
socializé y se dio a conocer los resultados del estudio dando a paso a la socializacion con los
participantes obteniendo informacion sobre sus opiniones, esta informacion se ingreso y se
analiz6 en Atlas.ti siendo esto el aporte cualitativo. La investigacion mixta es el estudio que
considera métodos cualitativos y cuantitativos para lograr los objetivos que se establecen en un

trabajo investigativo (Sampieri et al., 2010).

2.2.2. Participantes

Segun Sampieri et al. (2010) la muestra probabilistica hace referencia a que todos los
miembros de una poblacion cumplen con las caracteristicas para ser escogidos y estudiados en la
investigacion ademads estos autores mencionan que el estudio probabilistico “es el grupo al cual
se quiere generalizar los resultados de la investigacion, y dentro de ella se encuentran todas las

unidades que cumplen con las condiciones especificas que interesan al estudio”.
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La aplicacion de la herramienta se realizd a todo el personal de las distintas agencias de la
empresa (universo) por lo que se considera un estudio probabilistico. En la organizacion existe

alrededor de 100 colaboradores incluidos empleados y lideres de las agencias.

2.2.3. Criterio de Inclusion

e Participantes: Todos los empleados de la empresa estudiada.
e Localidad del trabajo: Matriz y agencias de la ciudad de Cuenca.
e Sexo de participantes: Hombres y mujeres.

e Edad de participantes: 18 afios en adelante.

2.2.4. Criterios exclusion

e Empleados de agencias de otras ciudades que no sea Cuenca.

e Empleados tercerizados.

e Pasantes y practicantes.

2.2.5. Instrumento

Cameron y Quinn (2010) definieron a la cultura organizacional como el conjunto de
valores, estilos de liderazgo, simbolos, lenguaje y protocolos de procedimientos que hacen tnica
a una organizacion, incluyendo también las costumbres y tradiciones que se forjan en el tiempo e
identifican a una empresa. El Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAI) de
Cameron y Quinn (1999) consistia en un cuestionario que evaluaba la cultura organizacional con
el fin de diagnosticar y conseguir una mayor eficacia. Identificaba la cultura predominante en la
organizacion y la deseada por los miembros para potenciar la eficiencia empresarial. E1 OCAI

constaba de 24 preguntas con 4 indicadores cada una. Los encuestados debian repartir 100 puntos
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entre estas opciones considerando cudnto se relacionaban con su organizacion. Cada item se

contestaba dos veces: primero considerando el escenario actual y luego el deseado.

El instrumento evaluaba 6 dimensiones: caracteristicas dominantes, liderazgo
organizacional, gestion de empleados, cohesion organizacional, énfasis estratégico y criterios de
éxito. Utilizaba un plano cartesiano para representar la cultura organizacional mediante cuatro
tipos: clan, adhocratica, jerarquia y mercado, facilitando identificar si pertenecia a orientacion
interna/integracion, flexibilidad/discrecion, externa o diferenciacion/estabilidad/control. La
interpretacion del OCALI se basaba en las percepciones subjetivas de los participantes. Las
respuestas no se traducian facilmente a términos numéricos, sino que proporcionaban una
descripcion cualitativa de como los empleados veian y experimentaban los valores, creencias y

practicas en su entorno laboral.

2.2.6. Analisis de Datos

Para el andlisis cuantitativo del estudio realizado, los datos fueron procesados mediante el
software Microsoft Excel. En esta herramienta se ingresaron todos los datos numéricos
recopilados para su analisis y tabulacion. Se aplicaron las formulas pertinentes para obtener
resultados precisos y se generaron graficos que reflejaron el diagndstico final de la cultura
organizacional y el estilo de liderazgo en las agencias de la empresa estudiada. Estos graficos
incluyeron lineas de tendencia que se orientaron hacia los cuadrantes correspondientes a cada tipo
de cultura (clan, adhocratica, jerarquica y de mercado), lo que permitié determinar tanto la

cultura actual de la organizacién como la preferida por los colaboradores.

Con base en los resultados obtenidos en la fase cuantitativa, se llevo a cabo el estudio
cualitativo, en el que se realizaron tres grupos focales con colaboradores de la empresa. Los datos

recopilados fueron analizados mediante el software Atlas.ti, lo cual permiti6 identificar
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argumentos, opiniones y respuestas comunes entre los colaboradores. La integracion de los
resultados cuantitativos y cualitativos facilita la comprension de la cultura organizacional actual y

la deseada en la empresa estudiada.

2.2.7. Procedimiento

Contacto Inicial
v Hubo primer acercamiento a la matriz de la empresa con el objetivo de solicitar permiso
para realizar el trabajo de titulacion en esa institucion.
v" Se realiz6 una carta compromiso para el apoyo y cooperacion de la empresa para el

trabajo de investigacion.

Recoleccion de Datos

Se realizo el aviso a la empresa que empezariamos a realizar la recoleccion de datos para
poder realizar un cronograma y recorrer de forma organizada las distintas areas de la matriz de la
empresa y sus agencias comerciales. Posteriormente el representante de RRHH de la empresa en
estudiada presento la aprobacion del pedido y establecio el cronograma correspondiente que

debimos seguir.

La empresa proporcion6 un cronograma con los dias en que podiamos realizar el test. El
primer da visitamos los departamentos de matriculacion, soporte y sistemas, El segundo dia en el
mismo horario, aplicamos los cuestionarios en los departamentos de archivo, auditoria y call
center. El tercer dia fue el turno de los departamentos de recursos humanos, contabilidad, canal
de distribucion y financiero, el horario otorgado para estos tres dias fue de 3 a 6 de la tarde.
Finalmente, el jueves a partir de las 4 de la tarde, se organizo la visita a las diferentes sucursales,

distribuidas en dos locaciones, dos ubicadas en el Arenal y dos en la Luis Cordero. Asi
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completamos nuestro cronograma para realizar los test y recopilar los datos para seguir al con el

trabajo de investigacion.

Para llevar a cabo los grupos focales, el representante de RRHH de la empresa estudiada
concedid dos horas en un dia especifico para su realizacion. Cada grupo focal tuvo una duracion
maxima de 30 minutos y conto con la participacién de empleados de distintas areas de la

empresa.

Interpretacion de Resultados
Para la recopilacion de datos, inicialmente se aplicaron los cuestionarios de la herramienta
utilizada para diagnosticar la cultura organizacional entre los colaboradores de la empresa, lo que

generd los primeros datos numéricos.

Una vez obtenidos, los datos fueron ingresados en Microsoft Excel, donde se organizaron
en tablas. Posteriormente, se emplearon formulas para calcular sumas y promedios a partir de los
datos cuantitativos obtenidos, lo cual permitio identificar la cultura organizacional actual de la

empresa y la cultura deseada por los colaboradores.

Después de obtener estos resultados cuantitativos, se recabo informacion cualitativa
mediante el andlisis de las respuestas y opiniones expresadas en los grupos focales. Esta
informacion fue ingresada en la aplicacion Atlas.ti, que facilita el analisis de opiniones al generar
tendencias de respuestas y redes, mostrando graficamente la relacion entre las respuestas

proporcionadas.

Entrega de Resultados
v" Los resultados cuantitativos y cualitativos fueron interpretados y organizados para

redactarlos y ser entendidos en el documento de la investigacion.



v" Los resultados del estudio fueron entregados a las autoridades universitarias

correspondientes y a la empresa intervenida.
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Capitulo 3

Resultados
3.1. Resultados cuantitativos

Después de organizar y tabular los datos obtenidos a través del test de diagnostico de
cultura organizacional del método OCALI se determind que en la empresa no tiene una cultura
organizacional homologada, es decir, entre la matriz y sus distintas agencias comerciales que
fueron estudiadas existe una cultura organizacional actual distinta. Por otro lado, la cultura
organizacional preferida que coincidi6 en cuatros de las 5 agencias estudiadas fue la de tipo clan.

los resultados mencionados anteriormente se presentan a continuacion.

3.1.1. Cultura Organizacional en Matriz de la Empresa

En la matriz de la empresa estudiada se aplico el test OCALI a todo el personal permitiendo
obtener datos cuantitativos que son organizados y tabulados. Los datos cuantitativos obtenidos
después de aplicar el test OCAI de diagnostico de cultura organizacional son ordenados en una
tabla realizada en Microsoft Exel en la cual se realiza la suma y se promedian las calificaciones

dadas por los colaboradores de la empresa.

De este modo se visualiza las calificaciones que se dan a cada tipo de cultura
organizacional lo que permite determinar cudl es el tipo de cultura dominante en la actualidad y

la cultura preferida en la matriz de la empresa, los resultados se presentan de la siguiente forma.

3.1.1.1. Diagnéstico de la Cultura Organizacional en Matriz
Después de realizar la tabulacion de datos se obtienen los resultados que determinan el

tipo de cultura organizacional que maneja la matriz de la empresa estudiada en la actualidad y
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también que tipo de cultura prefieren los colaboradores. Los resultados se plasman en tablas e

ilustraciones que dan una vision clara sobre el diagnostico de la cultura organizacional.
Tabla 1

Resultados de la cultura organizacional actual y preferida en la matriz de la empresa.

Puntaje Promedio Puntaje Promedio

actual actual preferido preferido
A. Clan 147,38 24,56 183,29 30,55
B. Adhocrética 136,1 22,68 143,41 23,9
C. Mercado 167,68 27,95 141,83 23,64
D. Jerarquica 148,9 24,82 136,1 22,68

Figura 1.

Grafico comparativo entre cultura organizacional actual y preferida en la matriz.

e ACTUAL PREFERIDA

A. CLAN
40

D. JERARQUICA 0 B. ADHOCRATICA

C. MERCADO

Los resultados muestran que la matriz de la empresa en la actualidad maneja una cultura
organizacional tipo mercado obteniendo un promedio general de 27,95. Por otro lado, la cultura

que prefieren tener los empleados en la matriz de la empresa es de tipo clan ya que se obtiene un
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promedio general de 30,55. Los dos resultados mencionados son altos en comparacion con los

puntajes obtenidos sobre los otros tipos de cultura.

3.1.2. Cultura Organizacional en la Agencia El Arenal 1

En la agencia comercial El Arenal 1 se aplico el test OCALI a todos los trabajadores los
cuales no son un nuemro grande, en total en esta agencia trabajan cuatro personas incluidos los
vendedores y el jefe de agencia. Mediante esto se obtienen los datos que siven para realizar la
tabulacion de las calificaciones dadas que permite visualizar los resultados de cada tipo de cultura

organizacional tanto la actual como la preferida. Los resultados se presentan a continuacion.

3.1.2.1. Diagndstico de la Cultura Organizacional en la Agencia El arenal 1
Luego de realizar la respectiva tabulacion de los datos, los resultados sobre la cultura
organizacional que maneja la agencia El Arenal 1 de la empresa estudiada se plasman en la

siguiente tabla e ilustracion de forma clara.

Tabla 2.

Resultados de la cultura organizacional actual y preferida en la agencia El Arenal 1 de la

empresda.
Puntaje Promedio Puntaje Promedio
actual actual preferido preferido
A. Clan 122,5 20,42 73,33 12,22
B. Adhocrética 180 30 155 25,83
C. Mercado 187,5 32,25 157,5 26,25

D. Jerarquica 175 29,17 107,5 17,92
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Figura 2.

Grdfico comparativo entre cultura organizacional actual y preferida en la agencia El Arenal 1.

e ACTUAL PREFERIDA

A. CLAN
40

30
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D. JERARQUICA B. ADHOCRATICA

C. MERCADO

El resultado en la agencia El Arenal 1 muestra que en la actualidad trabajan dentro de una
cultura organizacional tipo mercado con un promedio general de 32,25 puntos. De la misma

forma la cultura preferida por los trabajadores también se inclin6 hacia la de tipo

3.1.3. Cultura Organizacional en la agencia El Arenal 2

En la agencia comercial El Arenal 2 trabajan en la actualidad cinco personas entre los
cuales esta el jefe de agencia y vendedores, el test OCALI se aplicé a todos los integrantes del
local. Los datos y resultados que se obtienen permiten evidenciar la cultura organizacional actual

y preferida los mismos que se presentan a continuacion.
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3.1.3.1. Diagnéstico de la Cultura Organizacional en la agencia El arenal 2

Tabla 3.

Resultados de la cultura organizacional actual y preferida en la agencia El Arenal 2 de la

empresda.
Puntaje Promedio Puntaje Promedio
actual actual preferido preferido
A. Clan 170 28,33 168 28
B. Adhocrética 114 19 132 22
C. Mercado 156 26 144 24
D. Jerarquica 156 26 158 26,33
Figura 3.

Grdfico comparativo entre cultura organizacional actual y preferida en la agencia El Arenal 2.
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En la agencia comercial El Arenal 2 se evidencia que la cultura organizacional tipo clan
coincide en la situacion actual y en la situacion preferida obteniendo un promedio general de

28,33 y 28 respectivamente.



3.1.4. Cultura Organizacional en la Agencia Luis Cordero 1
La agencia comercial Luis Cordero 1 consta de 4 personas trabajando en la actualidad a
las cuales se les aplico el test de diagndstico de cultura organizacional OCAI para obtener las

respectivas calificaciones de los tipos de culturas. A continuacidn se presentan los resultados.

3.1.4.1. Diagnéstico de la Cultura Organizacional en la agencia Luis Cordero 1

Tabla 4.

Resultados de la cultura organizacional actual y preferida en la agencia Luis Cordero 1 de la

empresa.
Puntaje Promedio Puntaje Promedio
actual actual preferido preferido
A. Clan 185 30,83 207,5 34,58
B. Adhocrética 1425 23,75 157,58 26,25
C. Mercado 145 24,17 130 21,67

D. Jerarquica 127,5 21,25 112,5 18,75
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Figura 4.
Grdfico comparativo entre cultura organizacional actual y preferida en la agencia Luis Cordero

1.

e ACTUAL PREFERIDA
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C. MERCADO

En la agencia comercial Luis Cordero 1 existe coincidencia entre la cultura organizacional
actual y preferida ya que ambas situaciones el puntaje mayor corresponde a la de tipo Clan. La
cultura actual tipo se obtiene un puntaje de 30,83 y como cultura preferida el puntaje que se

obtuvo en la de tipo clan es de 34,58.

3.1.5. Cultura Organizacional en la agencia Luis Cordero 2

La empresa en su agencia comercial denominada Luis Cordero 2 cuenta con un total de
cuatro colaboradores los cuales realizaron el test del modelo OCAI de diagndsticos de cultura
organizacional, dentro del equipo de trabajo en esta agencia se encuentra el jefe y los vendedores
del local. Los resultados sobre la cultura organizacional actual y preferida de esta agencia son los

siguientes.
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3.1.5.1. Diagnéstico de la Cultura Organizacional en la Agencia Luis Cordero 2

Tabla S.

Resultados de la cultura organizacional actual y preferida en la agencia Luis Cordero 2 de la

empresda.
Puntaje Promedio Puntaje Promedio
actual actual preferido preferido
A. Clan 140 23,33 20,0 33,33
B. Adhocrética 140 23,33 147,5 24,58
C. Mercado 157,5 26,25 1425 23,75
D. Jerarquica 162,5 27,08 110 18,33
Figura S.

Grafico comparativo entre cultura organizacional actual y preferida en la agencia Luis Cordero

2.

e ACTUAL PREFERIDA

A. CLAN
40

30
%
10

D. JERARQUICA 0 B. ADHOCRATICA

C. MERCADO

En esta agencia la cultura organizacional establecida en la actualidad es la de tipo
jerarquica ya que luego de la tabulacion correspondiente de los datos se obtiene un puntaje de

27,08 de promedio general. Por otro lado, los colaboradores consideran que la cultura que
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prefieren tener en la agencia debe ser de tipo clan ya que obtuvo una puntuacion de 33,33 de

promedio general.

3.2. Resultados Cualitativos
Para el andlisis cualitativo se tomd como base los resultados cuantitativos para realizar 3
grupos focales con los colaboradores de la empresa, las respuestas que se generan se analizan en

Atlas.ti en donde se forman seis categorias principales

Los resultados muestran cémo la cultura organizacional impacta el rendimiento de una
empresa y el bienestar de sus empleados. Una cultura positiva mejora el compromiso, el ambiente
laboral y la productividad, mientras que una negativa genera desmotivacion, estrés y baja
productividad. El liderazgo es clave para impulsar cambios positivos y mantener un buen

equilibrio, lo que ayuda tanto al éxito de la empresa como al bienestar de los empleados.

El andlisis determina que en la actualidad la empresa estudiada maneja una cultura
organizacional tipo mercado mientras que la cultura tipo clan es la preferida por los
colaboradores las cuales mencionan aspectos positivos y negativos de cada una, ademas

mencionan factores que podrian ser determinantes para un cambio de la cultura.
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3.2.1. Categoria de Cultura Organizacional y sus Aspectos Positivos y Negativos
Figura 6.

Red de cultura organizacional y sus consideraciones.

EMPLEADOS
LEALTAD DEMOTIVADOS
| ROTACION DE
ES CONSECUENCA DE CONSECUENCIA DE PERSONA

(CULTURA ORGANIZACIONAL) (CULTURA ORGANIZACIONAL ) CONSECUENGIK BE

CONSIDERADA POSITIVA CONSIDERADA NEGATIVA

ES PARTE DE ES PARTE DE

CULTURA
ORGANIZACIONAL

SE DESEA’ SE DESEA SE DESEA\
CEQUILIBRIO ENTRE CULTURAS) FLEXIBILIDAD ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL
DEPARTAMENTOS COMUN

En el grafico podemos observar que una cultura organizacional positiva fomenta la lealtad
en los colaboradores con la empresa mientras que una cultura negativa conduce a la
desmotivacion y a un aumento en la rotacion de personal. Este resultado resalta la crucial
importancia de crear un ambiente laboral exitoso, que no solo promueva la estabilidad, sino que

también impulse el compromiso de los colaboradores dentro de la organizacion.

El grafico también indica que los miembros de la empresa desean lograr una cultura
organizacional equilibrada, es decir, que se manejen caracteristicas de la cultura tipo clan como a
de tipo mercado que beneficien al trabajo de los empleados y a su vez a la empresa con proposito
de generar una cultura comun. Por otro lado, existe la idea de generar flexibilidad de cultura entre
los departamentos, esto hace referencia a que cada area deberia adoptar un tipo de cultura que se

ajuste a sus necesidades y objetivos.
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A continuacién, se muestran los resultados de las distintas categorias encontradas en el
analisis.

3.2.2. Categoria de Aspectos Positivos de Cultura Organizacional Tipo Clan
Figura 7.

Red de aspectos positivos de cultura organizacional tipo clan.

C TRABAJO EN EQUIPO > CBUEN AMBIENTE LABORAL) (RESULTADOS A CORTO PLAZO>
CONSECUENCIA DE CONSECUENCIA DE
CONSECUENCIA DE
CULTURA ORGANIZACIONAL CLAN
POSITIVA 0NSECUENCIADE—< BUEN AMBIENTE LABORAL >

A

CONSECUENCIA DE

CONSECUENCIA DE CONSECUENCIA DE

< INNOVACION ) ( EMPLEADOS MOTIVADOS ) ( COMPROMISO >

En este siguiente grafico podemos visualizar que una cultura organizacional Clan positiva
promueve el trabajo en equipo, un buen ambiente laboral y resultados a corto plazo. Ademas,
fomenta la innovacion y motiva a los empleados, generando un mayor compromiso con la
organizacion. Todo esto resulta en un entorno colaborativo y eficiente que impulsa el

éxito de la empresa.
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3.2.3. Categoria de Aspectos Negativos de Cultura Organizacional Tipo Clan
Figura 8.

Red de aspectos negativos de cultura organizacional tipo clan.

CULTURA ORGANIZACIONAL
TIPO CLAN
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Como resultado del analisis se observa que lo colaboradores no encuentran situaciones
negativas sobre la cultura organizacional tipo clan como se representa en el grafico, las opiniones
dadas en los grupos focales realizados se centraron en que la cultura clan puede llegar a ser
contraproducente en cuanto a la productividad de los colaboradores afectando de esa forma el

rendimiento grupal.
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3.2.4. Categoria de aspectos Positivos de Cultura Organizacional Tipo Mercado.
Figura 9.

Red de aspectos positivos de cultura organizacional tipo mercado.
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En este grafico podemos observar como el enfoque en resultados, la competitividad y el
cumplimiento de metas generan una consecuencia positiva en el mercado, lo que a su vez impulsa

la productividad, la competencia en el mercado y asegura resultados a largo plazo.
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3.2.5. Categoria de aspectos Negativos de Cultura Organizacional Tipo Mercado.
Figura 10.

Red de aspectos negativos de cultura organizacional tipo mercado.
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Este grafico nos muestra como la influencia de los lideres dentro de una empresa puede
desencadenar una cultura organizacional negativa, afectando diversos aspectos como la
innovacion limitada, el descuido del bienestar de los empleados y el mal ambiente laboral, lo que
genera estrés entre los trabajadores. Estos factores se interrelacionan y tienen un impacto directo
en la percepcion externa de la empresa, resultando en una “CO Mercado Negativa”, lo que
sugiere que el liderazgo inadecuado y un ambiente laboral desfavorable deterioran tanto el

rendimiento interno como la imagen de la empresa en el mercado.
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3.2.6. Categoria de Cambio de Cultura Organizacional
Figura 11.

Red de factores que deben intervenir para un cambio de cultura organizacional.

COMPROMISO DE
( CAPACITACIONES ) ( LIDERES )
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Los colaboradores sefialan que para que se pueda dar un cambio de cultura organizacional
deben intervenir varios factores como el compromiso de los lideres, quienes deben fomentar y
guiar el cambio. Ademas, se requiere la implementacion de capacitaciones adecuadas para
preparar al personal. Las evaluaciones periddicas son esenciales para medir el progreso y ajustar
las estrategias seglin sea necesario. Un factor clave es mejorar la comunicacion interna, lo que
facilita la comprension y aceptacion del cambio, ayudando a superar la resistencia y garantizando
que todos los miembros de la organizacion estén alineados y preparados para adoptar

la nueva cultura.
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Discusion

Los resultados obtenidos reflejan una discrepancia significativa entre la cultura
organizacional actual y la cultura preferida por los empleados en la empresa estudiada. El
diagnoéstico mostré que la cultura predominante en la organizacion es de tipo Mercado,
caracterizada por un enfoque en resultados y competitividad, impulsada por lideres que priorizan
el rendimiento y la rentabilidad a corto plazo. Este tipo de cultura, si bien ha contribuido a
alcanzar objetivos econdmicos, ha tenido efectos negativos sobre el bienestar de los empleados y
la cohesion del equipo. Esta observacion coincide con estudios previos que relacionan la cultura
de tipo Mercado con un clima laboral de alta presion y menor satisfaccion entre los empleados

especialmente en entornos comerciales donde los resultados son prioritarios (Maya., et al, 2019).

La cultura de tipo Mercado segin Borja & Quinde (2023) es caracteristica de
organizaciones que priorizan los resultados, la competitividad y la productividad inmediata. Estas
empresas son dirigidas por lideres con una fuerte orientacion hacia el logro y el éxito econéomico,
cualidades que suelen ser apreciadas en el sector comercial. Sin embargo, los grupos focales
llevados a cabo en este estudio indicaron que esta orientacion a resultados, si bien favorece la
rentabilidad a corto plazo, tiene efectos secundarios notables como el descuido del bienestar de
los empleados y falta la cohesion de los equipos. Ademas, los participantes sefialaron que la
cultura de Mercado resulta en una presion constante, que afecta tanto la satisfaccion laboral como

el sentido de pertenencia a la organizacion.

Por otro lado, los empleados expresaron una clara preferencia por una cultura de tipo
Clan, la cual enfatiza el compaferismo, el trabajo en equipo y una atmoésfera de apoyo y
familiaridad. Esta cultura se asocia con beneficios a largo plazo, tales como un aumento en la

motivacion y la productividad del personal, asi como con un entorno de trabajo mas sostenible.
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La inclinacién de los colaboradores hacia este tipo de cultura puede interpretarse como un deseo
de estabilidad y satisfaccion laboral, lo cual estd en linea con investigaciones que sugieren que
ambientes colaborativos y de apoyo mejoran el compromiso organizacional (Salas Arbelaez., et

al, 2017).

La disposicion de los lideres hacia el cambio se destaca como un factor clave para una
transicion cultural de tipo Mercado a Clan. En los grupos focales, los colaboradores sefialaron
que el liderazgo actual, centrado en objetivos y resultados, deberia transformarse para modelar
conductas mas inclusivas y participativas, a fin de implementar una cultura de tipo Clan. Esta
reflexion sobre el rol del liderazgo concuerda con estudios de cambio organizacional que
subrayan la importancia de lideres dispuestos a adoptar practicas de gestion que reflejen el
cambio cultural deseado por los empleados, en pocas palabras ser el ejemplo y tomar iniciativas

de un cambio de cultura organizacional (Vesga., et al, 2020).

Otro aspecto importante de los resultados es la mencion de los colaboradores sobre la
necesidad de un equilibrio entre las culturas de tipo Mercado y Clan. Muchos expresaron que,
aunque se deben conservar caracteristicas de ambas, cada una aporta elementos esenciales que no
deberian descuidarse. En los diversos departamentos de la empresa, el enfoque en los resultados
es fundamental, por lo que los colaboradores sefialaron la importancia de mantener este estilo de
cultura. Sin embargo, también destacaron que el trabajo en equipo y el compafierismo son

aspectos que no deben quedar minimizados en el proceso.

Los resultados obtenidos coinciden con investigaciones previas sobre el impacto de la
cultura organizacional en el bienestar y la productividad de los empleados. Por ejemplo, un
estudio realizado por Calderdn., et al, (2003) muestra que las culturas de tipo Mercado, aunque

exitosas en entornos de alta competitividad, tienden a ser menos efectivas a largo plazo cuando
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no se balancean con practicas orientadas al bienestar del empleado. Este equilibrio es crucial, ya
que ambientes excesivamente competitivos pueden llevar a una alta rotacion y desgaste del

personal, lo cual afecta los resultados econdomicos.

Existen varios estudios que han documentado los beneficios de una cultura de tipo Clan,
especialmente en industrias donde la colaboracion y la cohesion son elementos clave. Un estudio
de Rodriguez Castellanos & Romo Rojas (2013) indica que las culturas de apoyo, como la de tipo
Clan, no solo mejoran la satisfaccion laboral, sino que también contribuyen a un desempeio
superior en el largo plazo, al promover un entorno donde los empleados sienten que son
valorados y apoyados. Esto concuerda con los testimonios obtenidos en los grupos focales, donde
los colaboradores mencionaron que una cultura mas inclusiva y orientada al bienestar les
permitiria trabajar de forma mas eficaz y sostenible, generando resultados positivos para la

empresa.

El papel del liderazgo en la transicion hacia una cultura organizacional preferida. En los
grupos focales, los participantes sefialaron que los lideres de la empresa, al priorizar los
resultados y la rentabilidad, son los principales impulsadores de la cultura actual de tipo
Mercado. Sin embargo, también expresaron que los mismos lideres tienen el poder de guiar un
cambio cultural hacia una cultura de tipo Clan, siempre que estén dispuestos a adoptar
comportamientos que dirijam hacia dicho tipo de cultura. Esta observacion esté respaldada por
Vazquez Alatorre (2013), quien sugiere que los lideres juegan un rol crucial en establecer una

vision compartida y en modelar los valores que se desean fomentar en la organizacion.

El cambio hacia una cultura Clan podria requerir que los lideres incorporen practicas
como reuniones de equipo regulares para el fomento del compafierismo, reconocimiento por los

logros individuales y colectivos, y politicas de apoyo al desarrollo personal. Estas practicas no
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solo aumentan la moral de los empleados, sino que también pueden transformar el
comportamiento organizacional hacia actitudes mas colaborativas y empaticas. A medida que los
lideres muestran un compromiso con el cambio, es probable que los empleados sientan mayor
confianza en la organizacion, lo cual podria disminuir la resistencia al cambio y facilitar la

transicion cultural.
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Conclusiomes

Este estudio sobre el diagnostico de la cultura organizacional ha permitido identificar el
tipo de cultura predominante, las preferencias de los colaboradores y los elementos clave para
una posible transicion hacia una cultura mas equilibrada en la empresa estudiada. A través del
diagnostico realizado con el método OCAI (Instrumento de Evaluacion de Cultura
Organizacional) y los grupos focales con empleados de diversas areas de la empresa, se
obtuvieron diversas percepciones sobre el estado actual de la cultura organizacional y la
aspiracion de los colaboradores, proporcionando una vision integral y detallada de las dinamicas

y valores que caracterizan el ambiente laboral.

Los resultados reflejan que actualmente la empresa se maneja bajo una cultura
organizacional de tipo Mercado. Este tipo de cultura, orientado al logro de objetivos para generar
rentabilidad se alinea con la naturaleza de la empresa que se desenvuelbe en un entorno
competitivo y en el cual el logro de resultados es crucial. Sin embargo, aunque este enfoque ha
generado beneficios en rentabilidad, también se observa que los colaboradores perciben esta
cultura como limitante para la union y el bienestar del equipo, y consideran que los resultados

obtenidos suelen ser de corto plazo, lo que puede impactar en el éxito a largo plazo.

Los grupos focales revelaron que la orientacion actual hacia la cultura de Mercado se debe
en gran medida al estilo de liderazgo predominante en la empresa. Los empleados perciben que
los lideres tienden a priorizar los resultados sobre otros aspectos, como la comunicacion interna,
el apoyo entre colaboradores y la motivacion individual. Si bien este enfoque es valorado por su
eficacia en términos de rentabilidad, los participantes sefialaron que en muchas ocasiones se
pierde el sentido de compaifierismo y trabajo en equipo, aspectos importantes para un ambiente de

trabajo positivo y en la retencion del talento. Los colaboradores expresaron una fuerte preferencia
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por una cultura de tipo Clan, la cual enfatiza el trabajo en equipo, el compafierismo y un ambiente
de apoyo y familiaridad que segun ellos favoreceria tanto la motivacion personal como la

productividad de la empresa a largo plazo.

La cultura preferida de tipo Clan destaca la importancia del bienestar emocional, la
confianza y la cooperacion, elementos que, segiin los empleados, podrian resultar en una mayor
motivacion y compromiso hacia los objetivos de la organizacion, ademds de tener un impacto
positivo en la productividad a largo plazo. Esta preferencia sugiere una necesidad de cambio
cultural hacia un enfoque que valore los resultados, el desarrollo personal y la cohesion de los
equipos. Este cambio podria contribuir a la retencion del capital humano, reducir el agotamiento
laboral y fomentar un ambiente de trabajo donde los empleados se sientan motivados y valorados.
Ademas, es importante mencionar que los empleados no recomiendan un cambio completo hacia
una cultura Clan, sino por un equilibrio entre las culturas Mercado y Clan, en el cual se
mantengan la competitividad y el logro de metas pero también se fomenten relaciones de

compaflerismo y apoyo.

Uno de los principales factores para el éxito de un posible cambio de cultura en la
empresa es el liderazgo. Los participantes en los grupos focales sefialaron que el cambio cultural
depende en gran medida de la predisposicion de los lideres para modificar su vision y adoptar
comportamientos que sirvan de ejemplo. Para avanzar hacia una cultura méas colaborativa, los
lideres deben desempefiar incentivar y promocionar valores de trabajo en equipo, empatia y
comunicacion abierta. Esto implica no solo cambiar estos comportamientos, sino también
establecer politicas y practicas que refuercen estos valores en el dia a dia laboral. La capacidad de

los lideres para adaptarse y demostrar un compromiso para el bienestar de los empleados sera
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clave para lograr un equilibrio entre las demandas del mercado y la cultura organizacional

deseada.

Un cambio de cultura representaria una oportunidad para la empresa de implementar
précticas que promuevan la eficiencia en los resultados y el bienestar de los colaboradores. Para
integrar las caracteristicas de ambas culturas, la empresa podria generar programas de
reconocimiento que valoren tanto el rendimiento individual como el esfuerzo en el trabajo en
equipo, y desarrollar actividades de integracion que fortalezcan la cohesion y la comunicacion
entre departamentos. Al generar espacios donde se valore y celebre el esfuerzo colectivo, la
empresa puede construir una cultura que integre el enfoque en resultados con un ambiente de

apoyo y compaiierismo.

Finalmente, la implementacion de un equilibrio entre ambas culturas organizacionales,
como lo prefieren los colaboradores, representa una estrategia para promover tanto la
competitividad de la empresa como un ambiente de trabajo sostenible y motivador. La
integracion de las perspectivas de los empleados en la gestion de la cultura organizacional es un
aspecto que contribuira no solo a mejorar el clima laboral, sino también a fortalecer el
compromiso y la productividad de los equipos. Al reconocer y valorar las preferencias y
necesidades de los colaboradores, los lideres tienen la oportunidad de implementar cambios que
favorezcan una cultura mas equilibrada, y que permitan a la empresa responder de manera

efectiva a los desafios del mercado actual.

En conclusion, la cultura organizacional de tipo Mercado ha demostrado su eficacia en la
obtencion de resultados a corto plazo, pero por otro lado, la preferencia de los empleados por una
cultura de tipo Clan indica la necesidad de tener un enfoque més colaborativo que no solo

promueva el rendimiento, sino que también valore la unién, el apoyo y el bienestar de los
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empleados. La disposicion de los lideres para guiar este cambio cultural y fomentar un ambiente
de trabajo donde se valoren tanto el logro de objetivos como las relaciones interpersonales sera
indispensble para lograr una cultura organizacional exitosa a largo plazo. Estos hallazgos
permiten a la empresa contar con un diagndstico claro que puede servir como base para la toma
de decisiones estratégicas orientadas a un crecimiento equilibrado y a la creacién de un ambiente

laboral positivo y motivador.
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Recomendaciones

Las recomendaciones fundamentadas en el diagndstico de la cultura organizacional, asi como los

descubrimientos sobre los tipos de cultura existentes y deseados, la metodologia empleada y la

revision de la literatura, pueden actuar como una guia para la empresa en su esfuerzo por crear un

entorno laboral que combine los objetivos de rentabilidad con el bienestar y la motivacion de sus

colaboradores.

La comunicacién es fundamental para construir una cultura organizacional so6lida. Se
sugiere crear canales internos que faciliten el intercambio de ideas y opiniones entre los
empleados y sus lideres. También es 1til llevar a cabo reuniones regulares que fomenten
la retroalimentacion positiva y reconozcan tanto las aportaciones individuales como las
del equipo.

La empresa podria aprovechar un programa de formacion para lideres y supervisores en
habilidades de liderazgo transformacional, que se asocia favorablemente con culturas tipo
Clan y Adhocraticas. Este enfoque contribuira a inspirar, motivar y orientar a los
empleados hacia un entorno mas participativo y colaborativo.

Establecer un sistema de reconocimiento efectivo puede contribuir a aumentar la
motivacion y la satisfaccion en el trabajo. Se recomienda que la empresa cree un
programa de recompensas que aprecie el esfuerzo y la dedicacion de sus empleados. Esto
podria abarcar premios por rendimiento, celebraciones de logros y reconocimientos
publicos tanto de contribuciones individuales como grupales.

Es fundamental que la empresa lleve a cabo evaluaciones constantes de su cultura
organizacional para seguir el ritmo de los cambios y adaptar sus estrategias en

consecuencia. Se sugiere implementar herramientas de diagndstico de manera regular,
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como el modelo OCAL, y realizar grupos focales anuales que proporcionen una
perspectiva cualitativa sobre como perciben los colaboradores la cultura dentro de la
organizacion.

En organizaciones que cuentan con multiples agencias, como en el caso del estudio, es
esencial que la cultura organizacional sea uniforme para prevenir conflictos y fomentar un
entorno de trabajo cohesionado. Se recomienda llevar a cabo actividades de integracion
entre las diferentes agencias con el fin de unificar la cultura organizacional y minimizar
las diferencias en las practicas y normas de cada area.

Equilibrar la cultura clan y mercado dentro de la empresa, manteniendo la competitividad
y el cumplimiento de objetivos, al mismo tiempo que se implementan practicas que

promuevan la cohesion y el apoyo mutuo entre los empleados.
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Anexos:

Cuestionario OCAI:

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Objetivo: Diagnosticar la cultura organizacional de la institucion investigada.

El encuestador le guiara en el proceso de calificacion. El cuestionario es anénimo. Por favor,

respondan con sinceridad.

el

Caracteristicas Dominantes

Ahora

Preferida

La organizacion es un lugar muy personal, es como una
gran familia. Las personas parecen compartir mucho
entre ellos.

L2

%0

La organizacion es un lugar muy dinamico y
emprendedor. La gente esta dispuesta a poner de su parte
Y tomar riesgos.

A0

Lo

La organizacién es muy orientada a los resultados. Sus
integrantes se preocupan mucho por realizar el trabajo.
La gente es muy competitiva y orientado al logro.

| O

Q/O

La organizacion es un lugar muy controlado y
estructurado. Los procedimientos formales generalmente
gobiernan lo que se hace.

HO

1%

TOTAL

100

100

Liderazgo Organizacional

Ahora

Preferida

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

N7

/)/0

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

\0

|10

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

0

Y%

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.

Uo

U

TOTAL

100

100

Gestion de Empleados

Ahora

Preferida

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

40

40

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

Vie,

Y,

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

propuestos.

30

|0

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

[V

20

TOTAL

100

100

[4

Cohesion Organizacional

Ahora

Preferida

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

4o

Yo

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

20

La cohesion que mantiene unida a la organizacion es el
¢nfasis en el éxito y el logro de metas.

20

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

ke

1

TOTAL

100

100

Enfasis Estratégicos

Ahora

Preferida

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

0

30

La organizacion hace hincapié en la adquisicion de
nuevos recursos y la creacion de nuevos desafios. Probar
cosas nuevas y la prospeccion de oportunidades son
valoradas.

\O

Go

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

'O

La organizacion hace hincapié en la permanencia y
estabilidad. Eficiencia, control y tiene menor prioridad en
las operaciones que son importantes.

o

20

e

TOTAL

100

100

Criterios de Exito

Ahora

Preferida

La organizacion 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.

R0

920

La organizacion define el éxito sobre la base de tener los
productos mas singulares o mas recientes. Es un producto
lider e innovador.

\O

Yo

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

o

0

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

20

|O

TOTAL

100

100

Fuente: (Cameron & Quinn, 2011).

Lo e T e 2 i e S

59



60

Anexo 2:

Carta Compromiso entre empresa-estudiantes.

UNIVERSIDAD
DEL AZUAY

Cuenca, 11 de marzo de 2024
Gerente de Talento Humano

Estimada ...................... ,

Nosotros, Nicole Mirada y Christian Rosales estudiantes de la Universidad del Azuay de octavo ciclo de la
carrera de Psicologia Organizacional, nos dirigimos a usted con el propoésito de solicitar su autorizacion para
llevar a cabo un estudio de tesis en la Corporacion Jarrin Herrera (JAHER)

El tema de nuestra investigacion se centrara en “Diagnoéstico de cultura organizacional en una empresa
comercializadora de electrodomésticos”. Consideramos que este estudio proporcionara informacion
valiosa que puede contribuir al bienestar de los profesionales de la empresa y, por ende, mejorar la calidad
de la atencion brindada en la corporacion.

Para llevar a cabo este proyecto haremos uso de herramientas que constan de cuestionarios que se realizaran
a los empleados, por esto nos comprometemos a manejar la informacién de manera confidencial y a seguir
todos los procedimientos éticos necesarios

Agradecemos de antemano su consideracion y quedamos a disposicion para discutir cualquier detalle
adicional o responder a cualquier pregunta que pueda tener.

Esperamos contar con su aprobacion y apoyo en este proyecto.

Atentamente,

Nicole Miranda Christian Rosales Daniel Bravo

Mgt Psicologia Organizacional

nikis-miranda@hotmail.com christiancheko@gmail.com jdbravo@uazuay.edu.ec
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