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Resumen

El presente trabajo de titulacion tuvo como objetivo general fue disefiar un plan de
intervencion conductual para fortalecer la cultura organizacional en una institucion de seguros.
En este contexto, se abordo el interés de analizar el compromiso, las perspectivas personales y
laborales de los colaboradores, con el fin de levantar estrategias que ayudaran a fortalecer dicha
cultura. Los objetivos fueron diagnosticar la situacion actual en cuanto a la percepcion de la
cultura organizacional y disefiar un plan de intervencion. La metodologia utilizada fue cualitativa,
exploratoria y descriptiva. Los resultados demostraron que la institucion refleja una variedad de
culturas, caracterizadas por un estilo de organizacion familiar, compafierismo y enfoque en
resultados medibles en criterios de eficiencia. Sin embargo, entre los colaboradores también se
evidencié un marcado estrés vinculado a problemas financieros en el hogar y una sobrecarga de
trabajo. Por ello, se disefid un plan basado en ejes como la integracion familiar y de pareja, el
fortalecimiento de habilidades blandas, descargas emocionales y la gestion del conocimiento

institucional.

Palabras Clave: cultura organizacional, plan de intervencion, metaforas de organizacion,

organizacion como cultura, organizacion como maquina, organizacion como organismo



Abstract

The general objective of this degree work was to design a behavioral intervention plan to
strengthen the organizational culture in an insurance institution. In this context, the interest of
analyzing the commitment, personal and work perspectives of the collaborators was addressed, to
develop strategies to help strengthen the organizational culture. The objectives were to diagnose
the current situation regarding the perception of organizational culture and to design an
intervention plan. The methodology used was qualitative, exploratory and descriptive. The results
showed that the institution reflects a variety of cultures, characterized by a family style of
organization, companionship and focus on measurable results in efficiency criteria. However,
among the collaborators there was also evidence of a marked stress linked to financial problems
at home and an overload of work. For this reason, a plan was designed based on family and
couple integration, strengthening of soft skills, emotional downloads and institutional knowledge

management.

Key words: organizational culture, intervention plan, organizational metaphors,

organization as culture, organization as machine, organization as organism
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Introduccion
(Por qué fortalecer la cultura en una organizaciéon? Es fundamental tomar en cuenta, hoy
en dia, aspectos como la cultura organizacional, ya que esta puede ayudar a potenciar el
desarrollo y empoderamiento de una institucion. Reforzar los aspectos positivos nos ayuda a
crear bases solidas en la organizacion, impactando e influyendo en cada uno de los colaboradores

actuales.

En una organizacion de seguros referente en la ciudad de Cuenca, existe el interés de
conocer el compromiso de los colaboradores y, sobre todo, entender sus perspectivas tanto
laborales como personales. Por ello, se propone disefiar un plan de intervencioén que sirva como
ayuda y guia para fortalecer aquellas cualidades que contribuyan a consolidar la cultura
organizacional. La pregunta de investigacion planteada fue: ;Cudl es el plan de intervencion que

mejor se adapta a la cultura organizacional de la empresa?

Este trabajo de titulacion consta de tres capitulos. El primero aborda el soporte teorico,
incluyendo conceptos, tipos e impacto de la cultura organizacional, desarrollo organizacional y
fundamentos del conductismo. En el segundo capitulo se describe la metodologia, el tipo de
investigacion en este caso, cualitativa, exploratoria y descriptiva, los participantes, el instrumento
(una entrevista semiestructurada), el analisis de los datos y la descripcion del proceso de

investigacion.

El objetivo general de la investigacion es disefiar un plan de intervencién conductual para
fortalecer la cultura organizacional dentro del drea de una institucion de seguros. Los objetivos
especificos son diagnosticar la situacion actual en cuanto a la percepcion de la cultura

organizacional y disefar el plan de intervencion.



Capitulo 1. Marco Teorico y Estado del Arte

A lo largo de este capitulo se describen tdpicos cuya funcion es respaldar de manera
teorica de la investigacion. En primer lugar se abordan significados, origen, tipos e impacto de la
cultura organizacional. Seguido a ello se examinan conceptos sobre desarrollo organizacional el
cual se desglosa en conceptos, tipos de intervencidn y caracteristicas. Y por tltimo se analizan las

teorias y evolucion del conductismo.

1. Marco tedrico

1.1.Cultura Organizacional
1.1.1.  Concepto de Cultura Organizacional
La cultura organizacional es un reflejo de la suma de comportamientos de todos los
colaboradores dentro de una organizacion, asi como la suma de habitos, experiencias y valores;
todo este conjunto de elementos precisa una importante influencia tanto sobre la salud,
entusiasmo, compromiso organizacional, como también de efectos o resultados inmediatos y el

rendimiento de los trabajadores de una entidad (Santana et al., 2023).

Robbins (2004) menciona ser un sistema que otorga un sentido compartido entre todos los
miembros de una organizacion provocando una diferenciacion de las demas. Este sentido es un

conjunto de aspectos fundamentales que la organizacion valora.

Bolman y Deal (2017) hablan de la cultura como un producto-proceso, producto porque
crea y mantiene conocimiento a partir de la experiencia, y proceso por el constante aprendizaje
que se da al inicio en los nuevos miembros que ingresan a la organizacion ya que conoceran y
aprenderan habitos caracteristicos, seguido con el tiempo, los mismos seran constituidos maestros

para a los colaboradores nuevos. Por otro lado, la cultura organizacional es caracteristica por la



influencia que lleva detras de los duefios y fundadores manifestado por los comportamientos y
manera de ser del lugar (Berson et al., 2005). Para Arciniega y Gonzalez (2002) el hecho de que
una persona perciba cierta afinidad por una organizacion depende mucho de la coincidencia entre
los valores individuales y los valores corporativos o cultura de la organizacion. Es por todo ello
que la cultura organizacional representa un componente importante que siempre estard presente

en cada organizacion.

Varios autores recalcan la importancia del intangible es decir, la cultura organizacional y su
papel importante dentro de la empresa (Yopan et al., 2020). Aquellos conceptos iniciales se
fueron suscitando gracias a los aportes experimentales que se desarrollaron indagando los efectos
ambientales y fisicos sobre el desempeno laboral por la Escuela de Relaciones Humanas de la
Administracion (Cujar et al., 2013). Por otro lado en los tltimos afios Valle et al. (2017) aseguran
que es un importante avance analizar la cultura mediante procesos de medicion para con ello
determinar indicadores que evidencien mejor como identificar una cultura y que hacer para que

esta pueda desarrollarse y mejorar.

1.1.2. Origen y Tipos de Cultura Organizacional

Para identificar y definir los tipos de cultura se remonta a la investigacion denominada
Marco de Valores Competitivos cuyo objetivo inicial era conocer que hacia que una organizacion
fuera eficaz. Quinn y Rohrbaugh (1983) afirman que se lo utiliza principalmente para medir los
pardmetros en organizaciones efectivas y establecieron ciertas dimensiones de valor “interna-
externa, flexibilidad-control y medios-fines”, la ultima dimension termind por fusionarse con las
dos anteriores. Cameron y Quinn (2006) retoman la investigacion y determinan que las

dimensiones se transforman en cuatro cuadrantes, cuyo papel es describir los valores principales



que suelen ser criticados mediante juicios hacia las empresas, las secciones compiten de manera
diagonal es decir la seccion izquierdo superior (se habla de un “enfoque organico interno’) con el
derecho inferior (enfoque de control externo) y seccion derecha superior (enfoque organico
externo) con el izquierdo inferior (valores de control interno); las designadas secciones ocupan en
la actualidad nombres que se atribuyen a caracteristicas representativas como clan, adhocracia,

jerarquia y de mercado:

Clan: referida a procurar que el entorno laboral sea un lugar donde se priorice el trabajo
en equipo y trabajar sobre el desarrollo humano de los colaboradores para impulsar su
empoderamiento asegurando con ello su compromiso, participacion y lealtad.

Adhocracia: tiene mucha importancia la innovacion, productos, servicios o conocimientos
que estén a la vanguardia y que sean originales, no se desempefia ningiin poder centralizado sino
mas bien este fluye a través de los integrantes y equipos. Tiene un liderazgo visionario que esta
preparado para el cambio y nuevos retos.

Jerarquia: Se basa fundamentalmente en los principios burocraticos de Weber de 1947 se
habla de un sistema que necesita de estructura, procedimientos, orden para que funcione
organizadamente sin problemas. La jerarquia mejora la efectividad y estabilidad de productos o
servicios en una organizacion.

Mercado: la competencia afuera es hostil, asi que superar al resto y ser lideres de mercado
es lo principal. La posicion competitiva provoca una mejor productividad y rentabilidad.
Principalmente se centra en el intercambio monetario y realizar transacciones.

Conocer los diferentes tipos de cultura organizacional ayuda a tener un panorama mas

amplio de opciones para identificar cual de ellas se acopla mejor a una organizacion.



Morgan (1990) cita una clasificacion diferente de tipos de organizaciones que hablan por
medio de metaforas para comprender la organizacion y gestion. Las empresas son sistemas
complejos que se puede comprender como una maquina, organismo, cerebro, culturas, carceles
psiquicas, cambio y transformacion, sistemas politicos e instrumentos de dominacion, a
continuacion, las 5 metaforas o tipos de organizacién que mas se relacionan con la
caracterizacion de las instituciones de seguros:

Organizacidon como maquina: toma la forma en base a principios mecanicistas, habla que
se espera de una organizacion con precision. Se trata de un tipo de organizacion de la cual se
espera orden ademas de controlar horas de llegada, tiempo que toman las actividades, horas de
descanso; gira entorno a lo metddico y repetitivo. Por lo tanto, surge a partir de estos principios el
denominado nombre organizaciones burocraticas.

Organizacidon como organismo: compara la organizacion con sistemas vivos, cuyo papel
depende de sobrevivir en su entorno y satisfacer sus necesidades. Morgan cita una comparacion
interesante entre las partes que compone la biologia como puede ser entre "moléculas", "células”,
"organismos", "especies" y "ecologia" que en el mundo organizacional se los llamaria individuos,
grupos, organizaciones, poblaciones (especies) y ecologia social. Esta metafora ha ayudado a
comprender a la organizacion como sistemas abiertos que contienen procesos de adaptacion al
entorno, el ciclo de vida, aspectos que influyen en la salud y desarrollo, y la asociacion entre
especies y ecologia.

Organizacidon como cerebro: la organizacion organica también puede estar relacionada
con la fisiologia del cerebro, sin embargo, la teoria es un poco limitada para representarlo de
manera real. Se puede utilizar el cerebro para impulsar la creatividad, flexibilidad para una

"racionalidad instrumental" el cual considera a sus trabajadores por su habilidad de integrarse y



complementar a la estructura predeterminada. Busca de igual forma mejorar capacidades de
inteligencia organizacional.

Organizacidon como culturas: La organizacion representa un fendmeno cultural, que es
relativo con relacion al estado de desarrollo de la sociedad. En ella se componen elementos como
ideas, valores, normas, costumbres que dirigen hacia un enfoque en el cual la organizacion tiene
bases y fundamentos en significados compartidos.

Organizacidon como cambio y transformacion: La organizacion representa una realidad
empirica (también implicita, es todo aquello que se estudia a través del método cientifico) y
desplegable (llamado explicito a la que se puede entender, analizando su légica de cambio. Una
depende de la otra, y se puede comprender mejor por medio de tres imagenes diferentes de
cambio: la primera es como entender los sistemas que contienen autopoiesis (es la capacidad de
producir), la segunda en el que el cambio se adapta a través de fuerzas y tensiones, y la Gltima
que el cambio es el resultado de relaciones entre opuestos que interactuan de manera que influyen
uno del otro provocando asi cambios.

1.1.3. Impacto de la Cultura Organizacional.

Van Ments y Treur (2021) sefialan que dentro de cada cultura se manifiestan diferentes
modelos mentales pertenecientes a cada individuo dentro de una organizacion. Por tanto Giraldo
et al. (2024) reconocen que la cultura organizacional puede generar modelos mentales solamente
si ambos se forman a través de como perciben y entienden el mundo; la manera de actuar de una
organizacion estd justificada por la manera de ser de cada integrante de la misma. La cultura
impacta dentro del marco de creencias y valores sobre los trabajadores otorgando con ello una
identidad organizacional (Daft, 2010). También, las diferentes culturas llegan afectar cuestiones
como el desempefio de los trabajadores siendo este un efecto indirecto; de tal forma que por

medio de la evidencia una cultura adhocratica se ha demostrado efecto positivo sobre el



desempefio, por otro lado una cultura jerarquica se mostrd negativa, las culturas clan y de
mercado si muestran efectos positivos (Naranjo-Valencia et al., 2016).

Tomando en cuenta el objetivo de la investigacion es crucial entender lo que representa la
cultura en una organizacion. Con ello, en caso de que esta necesite reforzarse o cambiar, se utilice
instrumentos que vayan tras la eficiencia organizacional, no solamente mejorando ni capacitando
si no consiguiendo un resultado final especifico, por medio de intervenciones para su desarrollo
organizacional (Pérez et al., 2016). A continuacion, se define conceptos como desarrollo
organizacional, caracteristicas y tipos de intervenciones.

1.2.Desarrollo Organizacional Conceptos, Caracteristicas y Tipos de Intervencion

El desarrollo organizacional (DO) segiin Newstrom (2011) es definido como el utilizar
logicamente los conocimientos correspondientes a las ciencias de la conducta para ejecutar
cambios planificados dentro de la organizacion, de esta manera la influencia sobre las creencias,
valores, y practicas pueden ser adaptados a acciones que mejoren la calidad del entorno laboral,
la productividad y la adaptabilidad. Del mismo modo Chiavenato (2011) lo reconoce como un
esfuerzo de cambio determinante que incluye toda la organizacion. Y con ello alcanzar la
efectividad y desarrollo de los trabajadores como objetivo principal (French & Bell, 1995). Poco
a poco con los afios el concepto de DO ha tenido que acoplarse a causa de la globalizacién con
los cambios tecnologicos y sociales de la actualidad (Navarrete Baez & Labelle, 2023).

Existen diversos aspectos que caracterizan al desarrollo organizacional, Newstrom (2011)
define tres esenciales:

o Valores humanistas, cuando se refiere a potenciar las habilidades y capacidades del

colaborador, hablando de un desarrollo humano.



o Uso de agentes de cambio, cuando se establecen programas de desarrollo
organizacional es necesario contar con la presencia de agentes de cambio, ya sean internos o
externos que sirven de facilitadores para activar y llevar a cabo el proceso de cambio.

J Solucién de problemas, el desarrollo organizacional esta presente para resolver
problemas utilizando una metodologia ciclica que abarca investigar, proponer acciones, evaluar
las acciones y con ello recolectar mas datos que sirvan para plantear nuevas soluciones. El
desarrollo organizacional los prepara para identificar problemas importantes y capacita para
estipular posibles soluciones.

Los tipos de intervencion que se abordan en DO segin Guizar Montufar (2013) son:

o Intervencion en tecnoestructurales: enfocada en la estructura (jerarquia
organizacional, cargos establecidos para la division y el disefio de trabajo) y la tecnologia (las
metodologias).

o Intervencion en administracion de recursos humanos: se trabaja sobre el desarrollo
del trabajador dentro de la organizacion como desarrollo de carrera, recompensas, este se

relaciona mas con el subsistema de gestion de talento humano.

o Intervencion estratégica y del medio: enfocada directamente en la planeacion
estratégica.
o Intervenciones en procesos humanos: enfocado directamente en el capital humano

especificamente en procesos naturalmente humanos como la interaccion, comunicacion, el
liderazgo, la solucion de problemas, etc.

Guizar Montufar (2013) expresa tipos de intervencion clasicas en desarrollo
organizacional, entre ellas se aborda los Grupos "T", que en inglés quiere decir "training" y su

traduccion al espafiol "entrenamiento”. Tiene como objetivo identificar la razén de cémo el



comportamiento de un sujeto puede influir sobre el resto de la organizacion pudiendo ser este
beneficioso o desfavorable. Este tipo de intervencion utiliza encuentros de grupos en espacios
abiertos realizando interacciones grupales no estructuradas para modificar la conducta. Es decir,
se aprende mediante la observacion, tomando conciencia del comportamiento y participando,
evitando asi la accion de recibir 6rdenes dejando en libertad la expresion de ideas con la ayuda de
un profesional de la conducta. Entre los resultados esperados se logra una mejor empatia, escucha
activa, aceptacion a las diferencias individuales y mejorar habilidades de resolucion de conflictos.
Es recomendable que no exceda el nimero de 15 personas por grupo. Autores como Chris
Argyris afirma que siempre y cuando se lo utilice de manera adecuada tendra un efecto
satisfactorio.

Por tltimo, es preciso entender que el desarrollo organizacional no es mas que la practica
empirica y funcional de las teorias del comportamiento en el que varios autores buscan ampliar el
conductismo hacia un enfoque sistémico dirigido a la administracion (Otalora, 2011). Por lo
tanto, se abordan teorias conductistas entre metodologicas y radicales para comprender la base
tedrica.

1.3.Conductismo

En los afios cincuenta, la realidad de la psicologia tomo un giro importante. Por aquellos
afios el psicoanalisis dominaba el aspecto practico de la psicologia; sin embargo, aparece el
conductismo con su metodologia experimental propia del método cientifico. Skinner (1974)
define el conductismo como la filosofia de la ciencia del comportamiento humano, que tiene
como objeto de estudio la conducta del ser humano. En este aspecto, dicho autor encuentra la
diferencia entre conductismo metodologico y conductismo radical. El primero hace énfasis en

que los hechos mentales son inobservables, centrando el objeto de estudio en la conducta
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meramente observable, el segundo término también toma en cuenta la conducta, pero este toma
en cuenta los aspectos internos de la persona, como el contexto cultural en el que la persona se
desarrolla, pero no lo considera la causa del comportamiento. En pocas palabras, toma en cuenta
los aspectos externos como internos, sin dejar nada fuera por ser inobservable. Dichos postulados
se incluyen también los principios del aprendizaje del condicionamiento operante y cldsico
(Rodriguez-Riesco et al., 2022). La idea del analisis de la conducta deberia poder dar respuesta a
cuestiones como identificar los aspectos conductuales mas importantes, identificar las relaciones
entre la conducta y las variables que la controlan, que métodos son apropiados para estudiar el
sistema experimental, entre otros. Es por ello que las respuestas a estas preguntas conformaran el
punto de partido para el futuro del anélisis de la conducta (Pellén Suarez De Puga, 2013).

1.3.1. Teoria y Evolucion del Conductismo.

El conductismo enfocado en la prediccion y el control de la conducta cuenta como objeto
de estudio la conducta manifiesta, concretamente las respuestas suscitadas por los estimulos
ambientales. Esto se explica en términos de condicionamiento clasico pavloviano de los reflejos
estimulo-respuesta del sistema nervioso del individuo. Watson fue mas lejos que Pavlov, pues no
solo elimind la conciencia sino que dejé a un lado las estructuras neurofisioldgicas
intermedias. Skinner por su lado desarroll6 el condicionamiento operante, estableciendo como
principios basicos el refuerzo, castigo, extincion, control del estimulo y entrenamiento en
discriminacion de los mismos, dejando asi un precedente en cuanto al aprendizaje. Por otro lado,
el desarrollo del conductismo siguid su curso y fue Clark Hull el més innovador al plantear la
construccion de una teoria formal de la conducta. Identifico asi la ley fundamental del
aprendizaje o de formacion de habito, incluyéndole asi a las variables estimulo-respuesta, la
fuerza del hébito y el impulso, dando lugar al reforzamiento (Ruiz Fernandez et al., 2012).

1.3.2. Conductismo Metodoldgico y Radical
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El conductismo metodolégico y radical se presenta como dos perspectivas filosoficas
sobre el estudio del comportamiento que reflejan dos formas distintas de explicarlo y de
modificarlo con propositos aplicados y que difieren en sus origenes y metodologia de
investigacion (Rey, 2004). Por un lado el conductismo metodologico considera que las variables
dentro del organismo ya sean mentales, no se pueden observar, dejando de lado los no
observables (Rodriguez-Riesco et al., 2022). El conductismo radical tiene bases en los
planteamientos teodricos de B.F. Skinner quien toma en cuenta los eventos privados no
observables que son visibles unicamente para el propio individuo, en cuanto aspectos internos y

el contexto cultural pero no son causa del comportamiento (Rodriguez-Riesco et al., 2022).

2. Estado del Arte

Para el estado del arte, se toma en cuenta articulos relacionados con: cultura
organizacional, desarrollo organizacional de varias empresas. Se incluyen tres investigaciones
desarrolladas en Colombia y Venezuela

El primer estudio perteneciente a Vesga et al. (2020) titulado: Aspectos de la cultura
organizacional y su relacidn con la disposicion al cambio organizacional cuyo objetivo fue
determinar la relacion entre la cultura organizacional y la disposicion al cambio organizacional.
La metodologia aplicada fue una investigacion empirica que responde a una estrategia asociativa,
en un estudio predictivo desarrollado bajo un disefio correlacional simple con una muestra de 558
participantes. Y los resultados obtenidos mostraron que los tipos de cultura organizacional se
encontraron muy relacionados con las micro y macro dimensiones de la disposicion al cambio
organizacional, ademds que entre instituciones las dimensiones de grupo, dimensiones de cambio

y el tipo de cultura jerarquica se encuentran muy diferenciadas.
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El segundo estudio perteneciente a Giraldo et al. (2024) titulado: Cultura organizacional y
modelos mentales: estudio de caso en una universidad de la ciudad de Medellin, cuyo objetivo
fue estudiar la cultura organizacional y modelos mentales dentro de una universidad de Medellin.
La metodologia aplicada fue basada en el OCAI y fue realizado de forma virtual, a partir de un
instrumento tipo encuesta desarrollado en Google. Y los resultados derivaron que se identificaron
los tipos de cultura presentes en la respectiva institucion, asi como el andlisis de la influencia de
la cultura en los procesos académicos y administrativos; la cultura identificada estd mediada por
un modelo mental organizacional como paradigma dominante.

El tercer estudio corresponde a Loyo de Falcon (2015) titulado: La cultura organizacional
desde la perspectiva del docente UNEFA cuyo objetivo fue determinar desde la perspectiva del
docente de la Universidad Nacional Experimental de la Fuerza Armada Nacional Bolivariana la
relacion que existe entre los elementos de la cultura organizacional, especificamente la
comunicacion con los valores, mision, vision y normas. La metodologia aplicada esta basada en
un paradigma cuantitativo de caracter descriptivo — correlacional, la técnica utilizada fue una
encuesta y como instrumento para la recoleccion de datos se utilizé el SPSS cuyos resultados
fueron de las correlaciones. La poblacion objeto fue de 37 docentes entre dedicacion exclusiva,
tiempo completo y medio tiempo. Los resultados sefialan que existe una comunicacion efectiva
por parte de los miembros de la organizacion, plasmando una relacion positiva con los valores,
mision, vision y normas de la universidad. Siendo esto de gran importancia, y permitio observar
lo relevante del trabajo con el fin de optimizar o aprovechar esta ventaja para fortalecer la cultura

organizacional.
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Capitulo 2. Metodologia
En el presente capitulo se aborda la pregunta de investigacion. Asimismo, se presentan los
objetivos generales y especificos. En cuanto a la metodologia, se describe detalladamente el tipo
de investigacion, que en este caso es cualitativa; los participantes, que son 9 personas
representativas del universo de la organizacion; el instrumento utilizado, que consiste en
entrevistas semiestructuradas; y el andlisis de datos, en el que se detalla como la informacion fue
seleccionada y analizada para ser agrupada segun las similitudes encontradas. Finalmente, se

describe, paso a paso, el procedimiento del proceso de investigacion.

3. Pregunta de investigacion

(Cuadl es el plan de intervencidon que mejor se adapta a la cultura organizacional de la

empresa?
4. Objetivo General

Disefar un plan de intervencion conductual para fortalecer la cultura organizacional dentro

del area de una institucion de seguros.

5. Objetivos especificos

e Diagnosticar la situacion actual con respecto a la percepcion de la cultura organizacional.
e Disenar el plan de intervencion conductual para fortalecimiento de la cultura

organizacional.

6. Metodologia

6.1.Tipo de investigacion

Este estudio se proyectd de manera aplicada, en la cual el enfoque de sus estrategias de

abordaje fueron cualitativas que permitieron obtener un nivel de profundidad exploratoria y
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descriptiva acercandose asi al cumplimiento de la pregunta de investigacion. El enfoque
cualitativo, permite abordar la problematica directamente con los participantes pertenecientes al
contexto de manera profunda indagando asi sus perspectivas con respecto a los acontecimientos

que rodea la investigacion (Hernandez y Mendoza, 2018). El corte que se utilizé fue transversal.

Por otra parte, se realiz6 el marco tedrico de este estudio a partir de una revision
sistematica de la literatura, misma que permite conocer y entender desde varios autores los
diferentes analisis de una misma tematica con el apoyo de los resultados y sintesis de sus
investigaciones (Garcia-Pefalvo, 2017). Las palabras claves para la investigacion fueron
esenciales para organizar y favorecer la busqueda de articulos cientificos, a continuacion se
utilizaron las siguientes: cultura organizacional, tipos de organizaciones, desarrollo

organizacional, intervencion organizacional, conductismo.

6.2.Participantes

La poblacion seleccionada pertenecio al universo de la institucion de Seguros ya que la

misma estd compuesta por 9 personas.

6.3.Instrumento

Como primer paso, se dio uso a la entrevista semiestructurada profunda como
instrumento, lo que permitié una mayor interaccion para recabar informacion detallada del
receptor. Esta se estructur6 de acuerdo con el contexto del entrevistado y sus conocimientos
respecto a la investigacion, para conocer su opinidon y percepcion. En este caso, se utilizo la
entrevista semiestructurada, que contd con preguntas que permitieron al receptor contestar
abiertamente y dieron al entrevistador la posibilidad de adaptarse a las respuestas del

entrevistado, es decir, fue versatil y natural (Lopezosa, 2020). La entrevista se complementa de
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una matriz de expectativas laborales y personales la cual esta compuesta de cuatro secciones:
enmarque, conexion, exploracion y cierre. La primera seccion, llamada enmarque, abarcé
informacion del colaborador en relacion con su cargo, tiempo de trabajo en la compafiia y su rol
especifico. La seccion conexion se dividid en dos partes: la primera, llamada impulsores, indagd
sobre la vision del area, las metas y los motivos que impulsaban a la persona y a los miembros
del area a cumplir dichas metas; la segunda parte, denominada anclas, incluy6 aspectos mas
personales, como causas que podrian quitar el suefio al entrevistado, lo que podria frustrarlo o
bloquearlo, sus temores personales y laborales, los principales riesgos que veia en el area en la
que trabajaba, qué le causaba orgullo de su lugar de trabajo, compafieros y jefes, y, por tltimo,
qué caracteristicas de sus compaieros le incomodaban. La tercera seccion, llamada exploracion,
se enfocd en conocer las experiencias positivas y negativas del colaborador en su lugar de
trabajo, relacionadas con la cultura organizacional, asi como los aspectos que valoraba, las
situaciones que le afectaron o no le hicieron sentir comodo, su opinion sobre el cddigo ético de la
compaiiia y como definiria su experiencia como trabajador de la organizacion. La ultima seccion,
el cierre, abord6 la opinidn del trabajador acerca de los aspectos que cambiaria o de los proyectos
personales que la organizacion podria desarrollar para mejorar y fortalecer la cultura
organizacional. Con toda esta informacion se completd la matriz de identificacion de expectativas
personales-laborales, que contenia las mismas secciones de la entrevista, brindando asi soporte

para organizar la informacion de cada entrevista realizada.

6.4.Analisis de Datos

El proceso para analizar los datos obtenidos se dio por medio de una estrategia cualitativa
llamada "saturacion tedrica", misma que es respaldada por la Grounded theory formando parte de

un proceso analitico importante, siendo exactamente el punto mas crucial en donde el



16

investigador llega de tal manera a no encontrar nuevos datos e informacion repetida para con ello

dar culminacién al andlisis (Glaser y Strauss, 1967).

6.5.Procedimiento

Se inici6 realizando una revision sistematica de la literatura escogiendo los diferentes
articulos y libros en base a las palabras claves identificadas como: cultura organizacional, tipos
de organizaciones, desarrollo organizacional, intervencion organizacional, conductismo. Seguido
a ello se realiz6 contacto por medio de WhatsApp con la directora de la institucion de seguros
para determinar los dias y horario para realizar el levantamiento de datos. Se determino asistir la
ultima hora y media de jornada laboral de cada trabajador. Con ello, se llevo a cabo las
entrevistas en el espacio de trabajo de cada colaborador y con la informacién obtenida se elabord
un informe de datos en base a la matriz de identificacion de expectativas personales-laborales. Se
analiz6 la informacion por medio de la metodologia de saturacion tedrica en la cual se realizé una
matriz de similitudes que detalla los datos repetidos de cada pregunta. Esto sirvi6 de ayuda para
identificar los aspectos que pueden formar parte del plan de reforzamiento. Con eso, se disefio la
estructura del plan con estrategias, acciones, responsables, tiempo de planificacion, tiempo de

resultados y evidencia en indicadores.
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De acuerdo con el primer objetivo planteado que es diagnosticar la situacion actual

respecto a la percepcion de la cultura organizacional, se realizaron 19 entrevistas

semiestructuradas. A continuacion, en la tabla 1 se presentan los resultados obtenidos a partir de

la aplicacion de esta técnica cualitativa, analizados en una matriz de similitudes para identificar

patrones comunes en las respuestas.

Tabla 1
Matriz de Similitudes
Pregunta Similitudes Observacién
1. (Cual es la vision del area? Reconocimiento de la sucursal para llegar a ser lideres
en el sector de los seguros
. Ninguna
Rentabilidad de la sucursal £
Porcentaje de siniestralidad adecuado
2. (,Cual son las metas del area? Cump]imiento de presupuestos
Rentabilidad de la sucursal Ninguna
Servicio de calidad
3. {Qué les impulsa a los Obtener el rango de bonificacion
miembros de su area a cumplir Comisiones Ninguna
metas? .
Reconocimiento de la sucursal
4. {Qué le quita el suefio? Problemas de dinero
Estrés laboral Ninguna
Sobrecarga laboral
5. ({Qué le frustra y bloquea? Perder el control de las cosas Ni
inguna
No lograr lo que se propone g
6. (A qué le teme personal y Personal: Muerte o problemas de salud de alguien
laboralmente? dentro del circulo familiar o cercano Ninguna
Laboral: Errores que tengan consecuencias graves
7. {Cuales son los principales ) .
riesgos del area? Ninguno Ninguna
8. (Qué le causa orgullo de su Interés por el trabajador
lugar de trabajo, de sus ) )
compafieros, de sus jefes? Buen ambiente laboral Ninguna
Confianza
9. ({Qué caracteristicas de mis Ninguno .
compafieros me incomodan? Ninguna

Dificultad para tomar decisiones



10. {Como fue una experiencia
positiva y una negativa de
trabajar aqui?

11. ;Qué aspectos valora de la
organizacion?

12. {Qué situaciones le
afectaron o no le hicieron sentir
comodo?

13. {Qué opina del codigo ético
de la organizacion?

14. Si pudieras definir en 3
palabras su experiencia como
colaborador

15. ;Qué cosas cambiarias en la
organizacion?

16. ;Cuales serian tus proyectos
que podriamos desarrollar para
mejorar la organizacion?

Positiva: experiencias de practicas de outdoor training

Negativa: ninguna
Interés por el trabajador

Beneficios organizacionales

Ninguna

De acuerdo

Crecimiento laboral y personal

Amor

Compatfierismo

Ninguno

Politicas de desvinculacion

Verificar la carga laboral

Equidad

Ninguna

Ninguna

Ninguna

Ninguna

Ninguna

Ninguna

Ninguna
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De acuerdo con las respuestas obtenidas, los trabajadores muestran varias similitudes en

las 16 preguntas de la entrevista.

En cuanto a la vision del area, la mayoria de los colaboradores sefiala que el principal

objetivo es lograr el reconocimiento de la sucursal para convertirse en lideres del sector.

Asimismo, mencionan que es fundamental buscar la rentabilidad y mantener un bajo porcentaje

de siniestralidad. En relacion con las metas del area, coinciden en que el cumplimiento de los

presupuestos es una prioridad, buscando superar los porcentajes requeridos. Esto demuestra un

enfoque claro en los resultados financieros y la eficiencia operativa. Ademads, se proponen como

metas ser rentables y brindar un servicio de calidad. Lo que los impulsa y motiva a cumplir estas

metas es entrar en el rango que les permite acceder a bonificaciones, ademas de

obtener comisiones. También destaca el reconocimiento de la sucursal como una fuente

importante de motivacion.
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En cuanto a sus temores personales, la mayoria teme a la muerte o a problemas
de salud de alguien cercano. En el &mbito laboral, temen cometer errores que tengan graves
consecuencias. No se sefialaron riesgos comunes en el area. El orgullo hacia su jefe, lugar de
trabajo y compaiieros se refleja en el interés de la institucion por el trabajador, el buen ambiente
laboral y el compafierismo presente. En cuanto a las caracteristicas que les incomodan de sus
compafieros, la mayoria respondié que ninguna, mientras que algunos mencionaron la dificultad
para tomar decisiones en conjunto. Respecto a las experiencias positivas, muchos colaboradores
destacaron las actividades de outdoor training como un buen recuerdo de la empresa. En cuanto a
las experiencias negativas, no se encontrd ninguna comun. Lo que mas valoran de la organizacién
es, nuevamente, el interés y preocupacion por el trabajador, asi como los beneficios
organizacionales que reciben. En relacion con situaciones incomodas, la mayoria indicé
que ninguna les ha causado malestar. En cuanto al codigo éticode la organizacion, la mayoria esta
de acuerdo con €l. Las tres palabras que mejor definen su experiencia como colaboradores
son: crecimiento laboral y personal, amor y compafierismo. En cuanto a lo que cambiarian en la
organizacion, la mayoria mencion6 que nada, aunque algunos sugieren revisar las politicas de
desvinculacion. Finalmente, los proyectos que proponen para mejorar la organizacion

incluyen verificar la sobrecarga laboral y garantizar la equidad dentro de los cargos.

En relacion con el segundo objetivo especifico que es disefiar un plan de intervencion
conductual para el fortalecimiento de la cultura organizacional, se desarrolla un plan con el
objetivo enfocado en la creacion de estrategias conductuales que contribuyan a este propdsito en
la institucion investigada. La informacion obtenida de la tabla 1 matriz de similitudes resulta
fundamental para la elaboracion de este plan, ya que permite identificar patrones clave que sirven

como base para disefiar las intervenciones propuestas.
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El siguiente plan de fortalecimiento en la tabla 2 se basa en las metaforas propuestas por

Morgan utilizando técnicas conductuales que sirvan de ayuda para el propdsito de la

intervencion.

Tabla 2

Plan de intervencion para el fortalecimiento de la cultura organizacional

Estrategia

Acciones

Responsable

Evidencia y
medidores de
eficiencia

Tiempo Tiempo
planificacion resultados

Promover el sentido
de pertenencia entre
las familias de los
colaboradores con la
organizacion

1.Ceremonia de

reconocimiento
académico a los hijos
de los colaboradores

2.Actividades
deportivas en conjunto
con las familias de los
colaboradores (ruta en
bici, o caminatas)

3. Generar beneficios
para los hijos de
colaboradores a través
de convenios
organizaciones
comerciales que
provean insumos
académicos, tareas
dirigidas, orientacion
vocacional.

4. Brindar soporte y
apoyo en consultas de
terapia familiar
preventiva

Por definir

60% de
participacion de
colaboradores
con familia en las
acciones
planteadas

90% de
Satisfaccion a
través de
encuestas
semestrales
acerca de la
inclusion familiar
en la empresa

3 meses 1 ano

90% de
satisfaccion en
encuestas
semestrales de
satisfaccion de
beneficios
organizacionales



Mejorar 1.' Programa de
competencias desarrollo en
blandas de los habilidades blandas:
trabajadores liderazgo, toma de
decisiones. Enfocado
en colaboradores con
porcentaje bajo de
evaluacion de
desempefio
2.Economia de fichas
para fortalecer el
trabajo en equipo
Implementar 1.Psicoeduca-cion
espacios de descarga enfocada en:
emocional emociones (presencial

y virtual)
2. Taller de habilidades
de afrontamiento

3.Taller de manejo de

estrés
4.Taller de Habilidades
interpersonales
Crear un programa 1. 2Fortalecer la
de gestion de memoria
conocimiento organizacional
(Intangible a mediante desafios
tangible) basados en la historia

de la empresa durante
los almuerzos
2. 3 Establecer espacios
mensuales para discutir
lecciones aprendidas

Por definir

Por definir

Por definir

2 meses

2 semanas

1 mes

8 meses

1 mes

1 ano
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85% de mejora en
la evaluacion de
desempefio de los
colaboradores

80% de
satisfaccion y
bienestar en
encuestas
posteriores a los
talleres realizados

60% de
Participacion a
los desafios y
acertijos
planteados en los
almuerzos
60% de asistencia
a las reuniones
programadas
80% de aciertos a
los acertijos
planteados
Completar el
100% del catalgo

Nota. ! Un programa en desarrollo en habilidades blandas involucra formacion en

conocimientos, ejercicios prdcticos que permitan desarrollar una destreza y un proceso de

evaluacion mediante juego de roles o simulaciones directas.
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2 Para fortalecer la memoria organizacional mediante desafios basados en la historia de
la empresa se integrara actividades ludicas, como acertijos sobre la historia organizacional, en
momentos clave como los almuerzos, para reforzar el conocimiento sobre los hitos importantes

de la empresa de manera interactiva.

3 En los espacios de discusion de lecciones Organizar reuniones mensuales para revisar y
analizar experiencias positivas y negativas de eventos, proyectos u otras actividades relevantes.
A través de estas discusiones, se buscarad crear un catalogo de buenas prdcticas
organizacionales, con el objetivo de capturar el conocimiento generado y fomentar la mejora

continua

A continuacion, se plantean cuatro estrategias solidas. La primera es promover el sentido
de pertenencia entre las familias de los colaboradores con la organizacién, compuesta por cuatro
acciones que se trabajaran en conjunto para alcanzar esta estrategia: organizar un evento con
tematica de reconocimiento académico a los hijos de los colaboradores, realizar actividades
deportivas en familia, como caminatas o yincanas, generar convenios con organizaciones que
provean insumos académicos y proporcionar apoyo y soporte psicologico para familias o parejas.
El responsable queda por definir; el tiempo que se tomara para la planificacion de dichas acciones
sera aproximadamente de tres meses, y los resultados se veran al afio. La evidencia y los
medidores de eficiencia se observaran en un 60% de participacion de colaboradores con familia
en las cuatro acciones planteadas, un 90% de satisfaccion a través de encuestas semestrales sobre
la inclusion familiar en la empresa y un 90% de satisfaccion en encuestas semestrales sobre

beneficios organizacionales.

La segunda estrategia, que busca mejorar las competencias blandas de los trabajadores,

estd compuesta por dos acciones: implementar un programa de desarrollo en habilidades blandas
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—Iliderazgo y toma de decisiones— enfocado en colaboradores con un bajo porcentaje de
evaluacion de desempefio, e implementar una economia de fichas para fortalecer el trabajo en
equipo. El responsable queda por definir; el tiempo que se tomara para la planificacion de dichas
acciones sera de dos meses, y los resultados se veran en ocho meses. La evidencia y los
medidores de eficiencia se observaran en un 85% de mejora en la evaluacion de desempefio de

los colaboradores.

La tercera estrategia consiste en implementar espacios de descarga emocional, compuesta
por cuatro acciones: psicoeducacion enfocada en emociones (presencial y virtual), un taller de
habilidades de afrontamiento, un taller de manejo de estrés y un taller de habilidades
interpersonales. El responsable queda por definir; el tiempo que se tomaré para la planificacion
de dichas acciones sera de dos semanas, y los resultados se veran dentro de un mes. La evidencia
y los medidores de eficiencia se observaran en un 80% en encuestas de satisfaccion y bienestar

posteriores a los talleres realizados.

La cuarta estrategia es crear un programa de gestion del conocimiento (de intangible a
tangible), compuesta por dos acciones: fortalecer la memoria organizacional mediante desafios
basados en la historia de la empresa durante los almuerzos y establecer espacios mensuales para
discutir lecciones aprendidas. El responsable queda por definir; el tiempo que se tomaré para la
planificacion de dichas acciones sera de un mes, y los resultados se veran al afo. La evidencia y
los medidores de eficiencia se observaran en un 60% de participacion en los desafios y acertijos
planteados durante los almuerzos, un 60% de asistencia a las reuniones programadas, un 80% de
aciertos a los acertijos planteados y el objetivo de completar el 100% del catalogo en el lapso de

12 meses.
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Discusion

De acuerdo a los resultados obtenidos, se califica que en la institucion de seguros,
siguiendo las metaforas de Morgan (1990), predomina la imagen de organizaciéon como una
maquina, como una cultura y como un organismo por las siguientes caracteristicas. Como una
maquina, porque se evidencia que los colaboradores se reconocen como las piezas de dicha
maquina cuya funcion debe ser precisa y eficiente. Describen tener que realizar tareas y objetivos
que se miden constantemente mediante indicadores de eficiencia y productividad, mismas que si
se superan, los trabajadores son recompensados por medio de bonificaciones o comisiones
reforzando asi la metafora de organizacion mecanicista. Como una cultura, porque cumple con
los valores, ideas y costumbres compartidas entre todo el equipo de trabajo. Estos elementos
mencionados se destacan en los resultados por el buen ambiente laboral, el apoyo y motivacion
mutua entre colaboradores, la experiencia definida en crecimiento personal y laboral, el amor
presente en sus valores y el compromiso de los jefes con el bienestar de sus trabajadores. Por otro
lado, la organizacidon como organismo, por que cada area se percibe como un sistema vital dentro
de un organismo vivo. La preocupacion de los empleadores por el bienestar de cada miembro
refleja un claro interés en que todos los sistemas funcionen correctamente, y si alguno falla,
existe disposicion para ayudar a solucionarlo por ejemplo, mencionaron temores en relacion a
problemas de salud en familiares y el cometer errores graves en sus actividades laboreles, esto
demuestra una posible debilidad del sistema ya que si una parte o componente de la misma es
vulnerada ese sistema fallard. Por otro lado con autores como Cameron y Quinn (2006) la
institucion de seguros se califica de tipo clan es decir, como una organizacién que se destaca el
desarrollo del potencial humano y el trabajo en equipo en razéon de empoderar y promover
compromiso por las siguientes razones: se percibe un marcado ambiente de apoyo entre

compaifieros y jefes, ya que varios entrevistados mencionaron mas de una vez que su experiencia



25

trabajando en la organizacion ha sido como el de una familia, incluso se llegé a mencionar que
algunos colaboradores llegaron a terminar sus estudios gracias al apoyo de sus colegas. En la
organizacion se prioriza el hecho de promover habilidades blandas, por tanto, constantemente
buscan desarrollarlas mediante actividades de outdoor training, cuyos resultados han sido

excelentes dado los comentarios de satisfaccion entre los colaboradores.
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Conclusion
La cultura organizacional de la institucion en estudio se caracteriza por la cohesion, el
compafierismo, la solidaridad y el respeto entre los integrantes del equipo. Asimismo, sobresale la
presencia de distintas culturas identificadas dentro de la misma entidad, las cuales facilitan la
comprension de sus valores y creencias. Explorar la versatilidad de varias culturas en un solo

espacio es un punto de investigacion interesante.

Los colaboradores se sienten cohesionados con su ambiente de trabajo; sin
embargo, expresan tener sobrecargas laborales recurrentes, lo que provoca, en algunos casos,

estrés y problemas para organizar la vida personal en relacion con el trabajo.

En general, todos los colaboradores mantienen buenas relaciones; no obstante, la
existencia de gustos no compartidos llega a excluir a algunas personas de los grupos y

actividades sociales.

De igual manera, se observa un marcado cumplimiento en relacion con los indicadores. Se
esfuerzan por alcanzar sus objetivos cada mes para acceder a las bonificaciones. Con ello, se
entiende que los incentivos establecidos por la entidad se reflejan con éxito, de acuerdo con los

hallazgos.
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Recomendaciones
El plan de intervencion conductual se diseiid con base en la informacién proporcionada
dentro de la organizacion. Se centr6 en ejes importantes como la inclusion de familias y parejas
en actividades corporativas, competencias blandas, gestion del conocimiento y descarga

emocional. Se sugiere implementar el plan.

En cuanto a las limitaciones del estudio, las entrevistas a los colaboradores estuvieron
condicionadas por respuestas limitadas, ya que no pudieron expresar todo lo que pensaban por

temor a posibles repercusiones frente a sus jefes.

Otra limitacion fue el anonimato. En empresas grandes, donde varias personas ocupan un
mismo cargo, esta situacion no representa una dificultad, ya que es posible que mas de un
colaborador se identifique con un unico puesto. Sin embargo, en empresas pequenas, donde los
cargos son ocupados por una sola persona, preguntar directamente por el nombre del cargo

facilita la identificacion de los individuos mencionados en las entrevistas.

Por tltimo, se recomienda que el fortalecimiento de la cultura organizacional se realice,

como minimo, dos veces al ano.
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Anexos

Anexo 1: Informe ejecutivo de la entrevista

Entrevistas semi-estructuradas

Motivo de la entrevista

Investigacion académica tesis de grado

Division de la entrevista

La entrevista estd compuesta de cuatro secciones: enmarque, conexion, exploracion y
cierre. La primera seccion, o también llamada "enmarque" abarca informacion del colaborador
con relacidn a su cargo, tiempo que lleva trabajando en la compaiiia y su rol especifico. La
seccion conexion, se encuentra dividido en dos partes, la primera llamada impulsores, que indaga
sobre la vision del area, las metas e impulsos que tiene la persona y miembros del area para
cumplir dichas metas; la segunda parte denominada anclas, incluye aspectos mas personales
entorno a causas que le puedan quitar el suefio, qué le puede frustrar o bloquear, sus temores
personales y laborales, qué principales riesgos se dan en el area que labora, qué le causa orgullo
de su lugar de trabajo, compatfieros, jefes y por ultimo qué caracteristicas le incomoda de sus
compafieros de trabajo. La tercera seccidon o exploracion se encuentra enfocada en conocer las
experiencias positivas y negativas del colaborador en su lugar de trabajo relacionados con la
cultura organizacional, igualmente aspectos que valora de ahi, situaciones que le afectaron o no le
hicieron sentir comodo, su opinidn del codigo ético de la compafiia y como definiria su
experiencia siendo trabajador en la organizacion. La ultima seccion o cierre aborda la opinion del
trabajador acerca de que aspectos podria cambiar o qué proyectos personales la organizacion

pudiera desarrollarlos para mejorar y fortalecer la cultura organizacional.



Cantidad de personas entrevistadas

9 personas
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Anexo 2: Estructura de la entrevista

Datos identificacion

Codigo. 000

ENMARQUE

Tiempo trabajando en la compaiiia:

Cargo:

Rol especifico en la organizacion:

CONEXION

Impulsores

Pregunta 1. ;Cudl es la vision del area?

Pregunta 2. ;Cudl son las metas del area?

Pregunta 3. ;Qué les impulsa a los miembros de su drea a cumplir metas?

Anclas

Pregunta 4. ;Qué le quita el suefio?

Pregunta 5. ;Qué¢ le frustra y bloquea?

Pregunta 6. ;A qué le teme personal y laboralmente?

Pregunta 7. ;Cuéles son los principales riesgos del area?
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Pregunta 8. ;Qué¢ le causa orgullo de su lugar de trabajo, de sus compaiieros, de sus jefes?

Pregunta 9. ;Qué caracteristicas de mis compaifieros me incomodan?

EXPLORACION

Pregunta 10. ;Como fue una experiencia positiva y una negativa de trabajar aqui?

Pregunta 11. ;Qué aspectos valora de la organizacion?

Pregunta 12. ;Qué situaciones le afectaron o no le hicieron sentir comodo?

Pregunta 13. ;Qué opina del codigo ético de la organizacion?

Pregunta 14. Si pudieras definir en 3 palabras su experiencia como colaborador

CIERRE

Pregunta 15. ;Qué cosas cambiarias en la organizacion?

Pregunta 16. ;Cuales serian tus proyectos que podriamos desarrollar para mejorar la

organizacion?
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