UNIVERSIDAD
DEL AZUAY

Facultad de Ciencias de la Administracion
Carrera de Administracion de Empresas

Diagnostico de Cultura 'y Clima Organizacional en
una cadena de gimnasios de la ciudad de Cuenca

Trabajo de titulacion previo a la obtencion del
grado de Licenciadas en Administracion de
Empresas

Autoras:
Daniela Carolina Asmal Asmal; Yulissa Lissbeth Zhaginay Duchi

Director:
Mgt. Carlos Esteban Gonzélez Proafio

Cuenca — Ecuador

2025



DEDICATORIA

Dedico este trabajo de titulacion a mis padres y mi
hermana, que gracias a su apoyo he logrado culminar esta
etapa de mi vida. A toda mi familia que me ha brindado
su carifio y soporte para mi desarrollo profesional y
personal, en especial a mi tio Diego quien me dio la
oportunidad de crecer profesionalmente.

Daniela Carolina Asmal Asmal

Dedico este trabajo a mis padres que han sido un
apoyo fundamental en este momento de mi vida; a
mis hermanos, por su complicidad y ser mis
primeros comparfieros en mi vida. A mi pareja
gracias por siempre apoyarme y jamas dejarme caer.
Yulissa Lissbeth Zhagfiay Duchi



AGRADECIMIENTO

Agradezco en primer lugar a mi tutor Mgt. Carlos
Gonzaélez, por su apoyo en este trabajo y
conocimiento en cada una de las tutorias. En
segundo lugar, a mi compariera Yulissa, quien fue
un apoyo incondicional a pesar de todos los
pequerios problemas. Finalmente, a mis padres por
ser el apoyo fundamental en mi vida y en mis
estudios.

Daniela Carolina Asmal Asmal

Agradezco a mi tutor Mgt. Carlos Gonzalez por el
apoyo que nos brindé al momento, su invaluable
guia y dedicacion a lo largo de esta investigacion. A
mi madre Lourdes Duchi, por su esfuerzo de cada
dia y su fe en mi, fue mi mayor motivacion. A mi
pareja Manuel Poveda, gracias por compartir
conmigo este camino y por darme fortaleza.
Finalmente, a mi compafiera Daniela, gracias por ser
parte de esta vida universitaria; es la mejor
comparfiera que puede haber escogido.

Yulissa Lissbeth Zhagfiay Duchi



Indice de Contenidos

DEDICATORIA ettt bbbt ettt e s sb e et e e et e e s sbeaenteas ii
AGRADECIMIENTO . ..cei ittt ettt sttt ettt sbe et e et esab e sbbeennns iii
INAICE A& CONMENITODS..........cvviieeiiceee ettt iv
INQICE 08 FIGUIBS ........cecveiceiceeiecce ettt vi
INGICE 08 TADIAS ...ttt ettt ettt en sttt ene st en s vii
INAICE U8 ANEXOS.......v.viveieceeieiee ettt es ettt es ettt s ettt esen et et st et sns e et et s s e sneneasans viii
RESUMEN ...ttt bbbt bt e bttt e s bt b s s et b e sbnesreenbeenees iX
ABSTRACT e bbbt bbbt bRt R b a e bt nbe e e b X
INTRODUGCCION ..ottt ettt sttt bbb 1
CAPITULO Lottt sttt anse s 3
1. MARCO TEORICO .......iiietceeeieeeeeeee ettt sttt 3
1.1 Comportamiento OrganizaCional............cceiieeiieii it 3
1.1.1 Caracteristicas del Comportamiento Organizacional .............c.cccceeveiieiiciieciie e, 3

1.2 Cultura OrganizaCional.............c.civiiiiiie ettt sttt sre e be e ee s 4
1.2.1 Importancia de la Cultura Organizacional .............ccccceeviiiiiiiiiic e 4
1.2.2 La persona como portadora de la CUltura...........ccccoveeeiiiicic i 5
1.2.3 Tipos de Cultura OrganizaCional ...........cccceeveiiieeiiiee i 5
1.2.4 Factores que influyen en la cultura organizacional ..............ccccooeiiiiiiiiiicce 6
1.2.5 Estratos de la cultura 0rganizacional .............cccceoiiiiieneninieesee e 6
1.2.6 Herramientas para diagnosticar la cultura organizacional..............ccccccveiiieiieinennnne 7

1.3 Clima OrganizaCional............ccoveiiiiiiiiee e 9
1.3.1 Importancia del Clima Organizacional .............ccccooiiiiiiiiniiiee e 10
1.3.2 El papel del empleador en la construccién del clima organizacional ......................... 10
1.3.3 Tipos de clima organizaCional .............ccoveeiiiiiieie i 11
1.3.4 Caracteristicas del clima organizacional.............ccccooeiiiiiiniiciiic e, 12
1.3.5 Herramientas para diagnosticar el clima organizacional............c.c.cccoocevvvvviviiininennnnn 12
CAPITTULOD 2.t 15



2. OBJETIVOS Y METODOLOGIA .......coiiiiiiiiieieicese et 15

2.1 ODJEtIVO GENEIAL ......c.viiieciic e et sre e te e raesreenre s 15
2.2 ODJetivOSs ESPECITICOS ...uviiiiiiiiiii ittt sre et re e sre e b 15
G B\ 1= (oo (o] [T 1 - PR SOUSPORRPS 15
2.3.1 Tip0o de INVESLIGACION ....ocvviiiiiiiie ittt sttt rs 15
2.3.2 POBIACION ... 15
2.3.3 INSEIUMENTOS ...ttt nnes 16
2.3.4 PrOCEAIMIBNTO . ......eiueiiiieieieet et 21
(07N =] 1 0 < ST 23
3. RESULTADOS. ...ttt bbbttt et e bt s bt e e b b e e s bt e e bt e e nbeesbeeaneeas 23
3.1 Resultados de la cultura organizacional.............cccocueiieiiiiiiie e 23
3.2 Resultados del clima organizaCional..............cccocioiieiiiii e e 24
3.2.1 DIMENSION d& ESIUCIUIA........eoviieiiitiiierieieiere et 24
3.2.2 Dimension de Responsabilidad............cocoiiiiiiiiiiiie e 25
3.2.3 DIMeNSiON de RECOMPENSA. ......euviuiiiiriiierieiirie ettt 26
3.2.4 DIMENSION 08 RIESTO ... vttt 27
3.2.5 DIMENSION 08 CalOK .......cuiiiiieiiiieiceie e e 28
3.2.6 Dimension de Estandares de DeSEMPEA0 .......ccvevveiriiriiriirieinese e 29
3.2.7 DIMENSION U8 APOYO ...c.eiiieiietiitesiieie sttt ettt bbbttt nn b eneas 30
3.2.8 DIMENSIiON de CONTIICIO ......cviiviiiiiieie s 31
3.2.9 DImMeNsSion de 1dentidad ...........oovrieriiiiiiee s 32
3.2.10 Resultados GIODAIES ...........ccceiiiiiiiicc 34
CAPITULO 4.ttt sttt 36
4. PLAN DE ACCION .......oiiiiieeieeeeeeee ettt ettt st 36
CONGCLUSIONES ...ttt st e e e s be e be e s beeenee s 40
RECOMENDACIONES ... ..ottt ettt e et nne e 41
REFERENCIAS . ...ttt st et e et e b e e et et e 42
ANEXOS bbbt E e bt et nnns 47



indice de Figuras

Figura 1 Diagndstico del tipo de cultura en grafico radial. .............c.cccoooiiieieiieiiennn, 23
Figura 2 Resultados de la dimension EStrUCTUIa ..........cccoveiiiininicieee e 24
Figura 3 Resultados de la dimension Responsabilidad ............ccccooeveiiincinicncncee, 26
Figura 4 Resultados de la dimension RECOMPENSA .......cccvvererieeeeieieiene e 27
Figura 5 Resultados de 1a dimension RIESH0.........c.ccverieiieieeiie e 28
Figura 6 Resultados de 1a dimension Calor...........cccccveviiieiecie e 29
Figura 7 Resultados de la dimension Estandares de Desempefo...........cccceeveereeienennen. 30
Figura 8 Resultados de 1a dimension APOY0.........ccoevereiereseeieeeiese e eneenis 31
Figura 9 Resultados de la dimension Conflicto............cccooevveiiiiiiicccc e 32
Figura 10 Resultados de la dimension Identidad..............ccooveveiieiieiicie e 33
Figura 11 Resultados GIODAIES..........ccvcieiieiieeieciece e 34

Vi



indice de Tablas

Tabla 1 Herramientas para diagnosticar la Cultura Organizacional .............ccccccceeveennnnn 8
Tabla 2 Herramientas para diagnosticar el Clima Organizacional ...............cccccevvenen. 13
Tabla 3 Dimensiones y definiciones del cuestionario OCAl..........ccccocevveeviieiiievneenne. 17
Tabla 4 Dimensiones y definiciones del cuestionario OCQ..........cccevveiiievieiiieeiieennne. 19
Tabla 5 Alternativas de respuestas a 1as preguntas............coceeeevvereeieesieesieesesee e 20
Tabla 6 Interpretacion de puntuaciones promedio y globales ... 21
Tabla 7 Resultados de la Cultura Actual y Preferida..........cccoooeviveiiiieniniiieiecee 23
Tabla 8 Preguntas de la dimension ESLrUCtUra...........ccceeoveiveiieie e 24
Tabla 9 Preguntas de la dimension Responsabilidad..............cccooeveiiieieeiiciciiccee, 25
Tabla 10 Preguntas de la dimension RECOMPENSA.........cccvervrieiieerieeieseene e see e 26
Tabla 11 Preguntas de 1a dimension RIESQO ........ccccvreriirenieneseeee s 27
Tabla 12 Preguntas de la dimension Calor ...........ccoceiveiieii i 28
Tabla 13 Preguntas de la dimension Estandares de DeSempenio .........c.cceevvevvevveireennenn. 29
Tabla 14 Preguntas de 1a dimension APOYO .......coveiueiieieereiieseesie e seeseeeesraesseenee e 30
Tabla 15 Preguntas de la dimension ConfliCto...........ccocooviiiiiniinineieee 31
Tabla 16 Preguntas de la dimension Identidad ............cocoeeveiiiieiieeiieieiecece e 32
Tabla 17 Ponderacidn y propuesta de accion por dimension ............cccccevvvevesvesveennenn, 35
Tabla 18 Plan de accion para la dimension de EStructura ...........ccccoeevvvevvevesieseennenn, 36
Tabla 19 Plan de accion para la dimension de Responsabilidad ..............ccccocveinnnene. 36
Tabla 20 Plan de accion para la dimension de RECOMPENSA .........ccovevrerererererieeneenns 37
Tabla 21 Plan de accién para la dimension de RieSg0.........ccoevveveiieieeie e 37
Tabla 22 Plan de accidn para la dimension de Calor..........ccccccovveveiiicieececcc e, 37
Tabla 23 Plan de accion para la dimension de Estandares de Desempefio.................... 38
Tabla 24 Plan de accion para la dimension de APOYO........cccccovrerereeneieneeese e 38
Tabla 25 Plan de accién para la dimension de Conflicto............ccocoeeveiieiiciciicceee, 39
Tabla 26 Plan de accién para la dimension de Identidad..............ccccooeeveeiiiiciicieennen, 39

Vii



indice de Anexos
Anexo 1 Cuestionario de Diagnostico de Cultura Organizacional OCAL.........ccccocveieiciniene. 47

Anexo 2 Cuestionario de Clima Laboral OCQ........c.ccceviiiieiiiiiee et 49

viii



RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo diagnosticar la cultura y el clima
organizacional en una cadena de gimnasios en la ciudad de Cuenca. El estudio fue de tipo
cuantitativo, descriptivo y transversal, y se utilizaron dos herramientas para medir la
cultura y el clima organizacional: el cuestionario OCAI de Cameron y Quinn y el
cuestionario OCQ de Litwin y Stringer, respectivamente; la investigacion se aplico a 37
colaboradores que laboran actualmente en la cadena de gimnasios. En cuanto a los
resultados, se encontrd que los colaboradores de la organizacién indicaron que la misma
tiene una cultura tipo clan, la cual coincide con el tipo de cultura preferida por los
colaboradores; en cuanto a los resultados del clima organizacional, se destaca que todas
las dimensiones evaluadas obtuvieron calificaciones consideradas como buenas, por lo
cual se elabord un plan de reforzamiento para cada una de ellas. La dimension mejor
puntuada fue la dimension de Estandares de Desempefio con una puntuacion de 3.2,y las
menos puntuadas fueron las dimensiones de Riesgo y Conflicto con una puntuacion de
2.6. Las conclusiones més relevantes del estudio son que la cultura organizacional es
impuesta por el fundador y determina el clima laboral percibido, de forma explicita e
implicita, a través de normas, valores y expectativas. También es importante mencionar
que medir el clima laboral es esencial para comprender el bienestar y el rendimiento de
los empleados, proporcionando informacion sobre los niveles de satisfaccion y areas de

mejora.

Palabras clave: Cadena de gimnasios, Clima organizacional, Cultura organizacional,
OCAI, OCQ, Plan de reforzamiento.



ABSTRACT

The present research aimed to diagnose the organizational culture and climate in a
gym chain in the city of Cuenca. The study was quantitative, descriptive, and cross-
sectional. Two tools were used to measure organizational culture and climate: the
Cameron and Quinn OCAI guestionnaire and the Litwin and Stringer OCQ questionnaire,
respectively. The research was applied to 37 employees currently working at the gym
chain. The results showed that the organization's employees indicated that the company
has a clan-like culture, which coincides with the type of culture preferred by employees.
Regarding the organizational climate results, it is notable that all the dimensions
evaluated obtained positive ratings, so a reinforcement plan was developed for each of
them. The highest-scoring dimension was Performance Standards, with a score of 3.2,
and the lowest-scoring dimensions were Risk and Conflict, with a score of 2.6. The
study's most relevant conclusions are that organizational culture is imposed by the
founder and determines the perceived work environment, both explicitly and implicitly,
through norms, values, and expectations. It's also important to mention that measuring
the work environment is essential for understanding employee well-being and

performance, providing information on satisfaction levels and areas for improvement.

Keywords: Chain of gyms, Organizational climate, Organizational culture, OCAI, OCQ,

Reinforcement plan.



INTRODUCCION

La cultura organizacional hace referencia al conjunto de principios y valores
fundamentales que guian a los miembros de una organizacion. Inicialmente, los
fundadores de la organizacion son quienes determinan la cultura, que influye
directamente en la creacion de un clima laboral. Resulta crucial que las organizaciones
evallen periddicamente tanto su cultura como el clima que ésta genera, para de esta
manera comprender las percepciones de los empleados y realizar los ajustes necesarios
para fomentar una percepcion positiva; ademas es fundamental para asegurar un
desempefio laboral satisfactorio dentro de la organizacion.

En la ciudad de Cuenca, se ha identificado una problemaética organizacional en una
cadena de gimnasios. La falta de politicas, reglamento interno y una jerarquia definida
genera desorganizacion, confusion en procesos internos, falta de definicion de tareas,
desmotivacion del personal y consecuentemente, una disminucion en la competitividad y
el rendimiento de los empleados, quienes no se sienten integrados a la empresa. Por ello,
se decidio realizar el presente estudio, ya que los hallazgos encontrados permitiran a la
empresa disminuir o mitigar las problematicas mencionadas anteriormente. La presente
investigacion se desarrolld en base a cuatro capitulos

En el capitulo uno se presentan los conceptos claves, relacionados con la cultura
organizacional y el clima organizacional, que son los temas principales que se abordan
en este estudio.

En el capitulo dos se establecen los objetivos de la investigacion y se describe la
metodologia aplicada, detallando la poblacion estudiada y los instrumentos utilizados
para la recoleccién de datos: el cuestionario OCAI de Cameron y Quinn para evaluar la
cultura organizacional y el cuestionario OCQ de Litwin y Stringer para medir el clima
organizacional. Se explica el procedimiento seguido para la investigacion y la forma en
la que se procedio a tabular la informacion obtenida.

En el capitulo tres se presentan los resultados de la cultura organizacional,
mostrando los promedios de la cultura actual y preferida en base a la evaluacion realizada
por los colaboradores. También se detalla el analisis de los resultados del clima
organizacional, tanto de forma global como por cada una de las dimensiones evaluadas
por la herramienta utilizada.

En el capitulo cuatro se presenta un plan de accion detallado para cada una de las

dimensiones del clima organizacional evaluadas. Para cada dimension, se especifica el

1



objetivo especifico, las actividades de mejora, los responsables de la implementacion, el

plazo de ejecucion y el método de verificacion de los resultados.



CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO

1.1 Comportamiento Organizacional

Segln Chiavenatto (2009), el comportamiento organizacional es el estudio de la
conducta de las personas en su ambiente de trabajo. Este se refiere a las acciones que
realizan las personas en su trabajo y se relaciona con el comportamiento de los individuos,
basandose en los temas de personalidad, percepcion, motivacion, entre otros. Asi como
influye el comportamiento de los individuos, también influye el comportamiento de los
grupos como son las normas, conflictos y funciones, en el cumplimiento de las metas de

la organizacion.

Para Robbins y Judge (2013), el comportamiento organizacional es un campo de
estudio que abarca tres areas de suma importancia: los individuos, grupos y estructura,
con el fin de aplicar dicho conocimiento para que las organizaciones funcionen o laboren
con eficacia. El estudio que realiza el comportamiento organizacional busca comprender
como afecta el comportamiento de las personas en el desempefio en su trabajo, es decir,
no solo con el trabajo que poseen las personas, sino que también en las relaciones

interpersonales que implica su trabajo, el ausentismo, la rotacion, entre otros aspectos.

Chiang y Candia (2021) plantean que el comportamiento organizacional es la
emocion y experiencia de una persona que establece un vinculo hacia la empresa. El
comportamiento organizacional afecta a los seres humanos y a las organizaciones
directamente, por lo cual el comportamiento organizacional analiza las relaciones e
interacciones para dirigir a la organizacion.

1.1.1 Caracteristicas del Comportamiento Organizacional

Chiavenatto (2009) comenta sobre cinco caracteristicas fundamentales del

comportamiento organizacional:

1. El comportamiento organizacional es una disciplina cientifica: Su objetivo
principal es aumentar los niveles de desempefio de las personas en las
organizaciones.

2. El comportamiento organizacional se enfoca en las contingencias: Se utiliza el

enfoque de situaciones para que no se tenga una sola manera de resolver conflictos



o falencias; de esta manera se tendra claro que se debe hacer cuando se presentan
diferentes situaciones.

3. El comportamiento organizacional utiliza métodos cientificos: Se plantean
hipétesis sobre el comportamiento y se comprueba empiricamente para dar una
mejor respuesta.

4. EI comportamiento organizacional sirve para administrar a las personas en las
organizaciones: Ayuda a tener una comunicacién amplia entre las personas y sus
superiores de las organizaciones, ya sea dentro o fuera de las mismas.

5. El comportamiento organizacional se enriquece con aportaciones de varias
ciencias del comportamiento, como: las ciencias politicas, la antropologia, la

psicologia, la psicologia social, la sociologia y la sociologia organizacional.

1.2 Cultura Organizacional

La cultura organizacional es un componente fundamental en cualquier empresa.
Segun Montes de Oca (2022), la gestion del talento humano juega un papel crucial en la
integracion de la cultura organizacional, ya que permite alinear las competencias

individuales de los trabajadores con los objetivos de la organizacion.

Yopan et al. (2020) relacionan la cultura organizacional con el entorno social, el
cual logra mantener unida a una organizacion. La cultura hace referencia a lo mas
importante como son los valores, la manera de realizar las cosas y las creencias, llegando
asi a tener en comun en su entorno de trabajo las mismas normas, actitudes y

comportamientos.

Gbémez y Rodriguez (2013) expresan que la cultura es la manera en que se
encuentran distribuidas las actividades, la relacion con las diferentes tareas y funciones
que se realizan en la organizacion. La existencia de modelos de pertenencia a la
organizacién, sistemas de recompensas, capacitaciones, entre otros, marcan la diferencia
para que los colaboradores se sientan participes de la organizacion.

1.2.1 Importancia de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional genera un impacto en las empresas, por lo cual es
necesario evaluar la salud de la cultura actual, comunicar de manera mas efectiva a los
trabajadores y medir el impacto de la cultura actual en el desempefio (Guerrero y Silva,
2017). Se trata de un proceso, para asegurar que la cultura se mantenga alineada con la

estrategia de la empresa o generar acciones de mejora.



Segun Ochoa y Castro (2020), una de los caracteristicas mas importantes de la
cultura organizacional es el hecho de tener o crear, ya sea una o0 varias ventajas
competitivas que sean de gran ayuda para las organizaciones. La calidad de gestion y el
rendimiento son influyentes directos sobre los colaboradores para mejorar los sistemas de

gestion.

Para Palafox et al. (2019), las empresas identifican a la cultura organizacional como
un activo intangible que influye en el correcto funcionamiento y rendimiento de las
organizaciones, para que de esta manera sobresalga con el tiempo. Sin embargo, lo
importante de la cultura es ofrecer un sentido de pertenencia o identidad a los

colaboradores para que se sientan parte de la organizacion a la cual brindan su trabajo.

1.2.2 La persona como portadora de la cultura

Cada trabajador es un portador de los valores y principios de la organizacion. Las
personas traen consigo sus propios sistemas de creencias y actitudes, pero una vez que se
integran a una empresa, deben alinearse con la cultura organizacional existente. Segln
Garcés y Valencia (2021), los trabajadores desempefian un rol fundamental en la
proyeccion y fortalecimiento de la cultura organizacional. Es decir, los colaboradores no
solo se adaptan a la cultura, sino que también la moldean a través de su comportamiento,

interacciones y desempefio.

El éxito de una organizacion depende en gran medida de la capacidad de sus lideres
para transmitir la cultura organizacional de manera efectiva y de la habilidad de los
trabajadores para adoptarla compartiendo valores a la organizacion (Castro y Delgado,
2020) . El sentido de pertenencia aumenta la motivacion y el compromiso con el trabajo.

1.2.3 Tipos de Cultura Organizacional
Cameron y Quinn (2011) proponen cuatro tipos de cultura organizacional:

1. Clan: Se caracteriza por un ambiente colaborativo y familiar, donde prevalece un
fuerte sentido de comunidad y pertenencia. La comunicacion es abierta y las
relaciones interpersonales son valoradas, es decir que se enfoca en hacer las cosas
juntos

2. Adhocratica: Es una cultura innovadora y orientada al cambio, donde se fomenta
la creatividad, la experimentacion y la toma de riesgos. La adaptabilidad y la

flexibilidad son aspectos clave. Esta se enfoca en hacer las cosas primero.



3. Jerdrquica: Se caracteriza por una estructura organizativa fuertemente

jerarquizada con lineas de supervision orientadas al control y a las decisiones
centralizadas. Se basa en los procesos internos con énfasis en el control y orden,
es decir hacer las cosas bien.

Mercado: Se enfoca en la competencia con el ambiente externo y los resultados.
La toma de decisiones se basa en datos y analisis. Se valora el servicio que se
ofrece al cliente y la atencion que se le brinda. Hacer el trabajo rapido es lo

primordial.

1.2.4 Factores que influyen en la cultura organizacional

Los factores que impactan en la cultura organizacional, segin Gémez y Fontalvo

(2014), son aquellos que permiten lograr la transformacion empresarial y alcanzar los

objetivos organizacionales.

Estructuray estrategia: La estructura hace referencia a como se encuentra dividida
y organizada la organizacion, ya sea las relaciones jerarquicas y los canales de
comunicacion; por otro lado, la estrategia genera un plan de accion para que los
colaboradores se adapten a las necesidades que tiene la organizacion.

Trabajo en equipo: Se relaciona con todos los conocimientos compartidos y
plantearse un objetivo en comun para alcanzar lo planteado por los altos rangos.
Ambiente: Este es uno de los factores mas importantes, ya que el ambiente es el
entorno en el que se puede ver beneficiada o afectada la organizacion. En el

ambiente influyen factores econdmicos, ecoldgicos, tecnoldgicos, entre otros.

1.2.5 Estratos de la cultura organizacional

Segln Segredo, et. al. (2017), se pueden identificar 4 estratos de la cultura

organizacional; comprender estos estratos es fundamental para entender como funciona

la organizacion y como se puede mejorar la cultura para alcanzar los objetivos. A

continuacion, se interpreta cada uno de ellos.

1.

Mobiliario y equipo: Son los elementos fisicos tangibles de la organizacion, como
el mobiliario, el equipo de oficina, la decoracién, la arquitectura, productos y
servicios, locales e instalaciones y la tecnologia. Al tratarse de elementos fisicos
tangibles y faciles de modificar, cuando la cultura de las organizaciones presenta
inconvenientes en este estrato, es mas sencillo intervenir en ella y mejorar estos

aspectos no requiere mayor esfuerzo.



2. Patrones de comportamiento: Son las formas en que los miembros de la
organizacion se comportan e interactuan entre si, como la forma de comunicarse,
de vestirse, de trabajar en equipo, de celebrar el éxito y de resolver conflictos;
ademas estan relacionadas con las tareas, procesos de trabajo, normas y
reglamentos. Los patrones de comportamiento son observables, pero pueden ser
dificiles de cambiar, por lo que se requiere un esfuerzo sostenido para modificar
las normas y hébitos de los colaboradores, involucrandose en el proceso de
cambio.

3. Valores y creencias: Son los principios y normas que guian el comportamiento de
los miembros de la organizacion, como la ética, la filosofia, la responsabilidad
social, la innovacidn, la calidad o la eficiencia, estrategias y objetivos, lo que las
personas dicen o hacen cotidianamente. Estos valores y creencias son profundos
y estan arraigados en la organizacion, determinan las decisiones que se toman y
como se hacen las cosas. Cambiar los valores y creencias requiere un proceso de
cambio cultural profundo.

4. Suposiciones basicas: Son las ideas y valores que se dan por sentado y que no se
cuestionan, como la forma de ver el mundo, la naturaleza humana, el papel de la
organizacion en la sociedad o la relacion entre los trabajadores y la gerencia. En
este estrato estdn las creencias inconscientes, los prejuicios predominantes,
percepciones y sentimientos, por lo que se torna mas complicado intervenir en
organizaciones que presenten problemas con estos elementos. Estas suposiciones
béasicas son dificiles de cambiar, pero tienen un impacto profundo en la cultura de
la organizacion. Se requiere un proceso de reflexion y aprendizaje para cambiar

las suposiciones basicas.

1.2.6 Herramientas para diagnosticar la cultura organizacional

Segun Punina (2016), no existe un modelo perfecto de cultura organizacional, ya
que los resultados pueden generar limitaciones y sesgos. Sin embargo, al momento de
diagnosticar la cultura, este proceso debe tener variables cuantitativas y cualitativas que
le proporcionen validez. Desde hace algunas décadas, algunos investigadores han
planteado diferentes herramientas para evaluar la cultura organizacional, las cuales se

presentan a continuacion en la Tabla 1:



Tabla 1

Herramientas para diagnosticar la Cultura Organizacional

Nombre de la

. Autor/es Ao Dimensiones
Herramienta

Cultura Constructiva: logro,

autorrealizacién, humanista,

afiliacion.

Cultura Pasivo-Defensiva:
1983 aprobacién, convencional,

dependencia, evitacion.

Cultura Agresivo-Defensiva:

oposicion, poder, competitividad,

perfeccionista.

Organizational Culture Cooke y
Inventory Lafferty

Proceso frente a resultados.

Trabajo frente a empleados.

Profesionalidad frente a cultura

parroquial.
Values Survey Module Hofstede 1990  sijstemas abiertos frente a sistemas
cerrados.
Control flexible frente a control
estricto.
Normativo frente a pragmatico.
Innovacion, atencidn al cliente.
Orientacion de resultados.
Agresividad, apoyo.
Enfasis en las recompensas.
Orientacidn al equipo.
Decision.
Caracteristicas dominantes.
Estilo de liderazgo.
Organizational Culture Cameron 'y Estilo gerencial.

; 1999 . o

Assesment Instrument Quinn Unién de organizacion.

Enfasis estratégico.

Criterio de éxito.

Liderazgo.

Planificacion Estratégica.
Mogjelo propuesto por Prajogo y 2005 Enfoque al cliente.
Prajogo y McDermott McDermott Informacion y analisis.

Gestion de personas.

Gestion de procesos.

Nota. Ashkanasy et al.; Quito, A. y Zurita, 2021; Sarros et al., 2005; Spector et al.,
2001; Villamarin et al., 2019.

Organizational Culture

Srofile O'Reilly 1991

Al analizar las dimensiones planteadas por las distintas herramientas nombradas en
el cuadro anterior, existen algunas dimensiones que pueden considerarse similares asi,
por ejemplo, la dimension de Cultura Constructiva planteada por Cooke y Lafferty haria
relacion a la dimension de Orientacion a los Resultados planteada por Hofstede y con la

dimension de Enfasis en las recompensas planteada por O’Reilly. La dimension de



Cultura Pasivo-Defensiva planteada asi mismo por Cooke y Lafferty haria relacion a la
dimensién de Control Estricto de Hofstede y con las dimensiones de Aprobacion y
Dependencia de O’Reilly. Otra similitud existe entre la dimension Cultura Agresivo-
Defensiva planteada por Cooke y Lafferty que tendria relacién a las dimensiones de

Poder, Competencia y Agresividad de O’Reilly.

La dimension de Control Flexible frente a Control Estricto planteada por Hofstede
haria relacion a la dimensién Cultura Pasivo-Defensiva planteada por Cooke y Lafferty.
La dimension de Innovacion planteada por O’Reilly tiene relacion con la Cultura
Constructiva de Cooke y Lafferty. Existe una similitud entre la dimension de Apoyo de

O’Reilly con la Cultura Constructiva de Cooke y Lafferty.

La dimension de Estilo Gerencial planteada por Cameron y Quinn se relaciona con
la dimension de Liderazgo planteada por Prajogo y McDermott. La dimensién de Unién
de Organizacidn planteada por Cameron y Quinn se relaciona con Gestion de Personas
de Prajogo y McDermott. El Enfasis Estratégico de Cameron y Quin se relaciona con la

Planificacion Estratégica de Prajogo y McDermott.

Dentro de la Gltima herramienta, el Enfoque al Cliente de Prajogo y McDermott se
relaciona con Atencién al Cliente de Hofstede. Por ultimo, la dimensién de Gestion de

Proceso se relaciona con Proceso frente a Resultados de Cooke y Lafferty.

1.3 Clima Organizacional

El clima organizacional hace referencia a comprometerse con los trabajadores para
tener un control acerca de las labores; para esto, el clima organizacional se convierte en
una fuente principal en la adaptabilidad de la planificacidn de recursos empresariales en
un tipo de economias emergente que se extiende por el mundo (Akrong et al., 2022). La
diversidad de este avance transforma la gestion de las empresas ofreciendo a los
trabajadores una mayor dependencia.

El concepto de clima organizacional es fundamental en el ambito laboral, pues
influye directamente en el desempefio y la satisfaccion de los trabajadores dentro de una
organizacion; se define como la percepcién que tanto colaboradores como directivos
tienen del ambiente laboral, y también se describe como las percepciones que se tienen
en comun por un grupo de personas sobre su entorno laboral, considerando diversos
aspectos tales como el liderazgo, la comunicacion y las relaciones laborales (Bermejo et
al., 2022).



Segun Hussainy (2022), la salud mental es imprescindible para el desarrollo de los
colaboradores al priorizar el bienestar y fomentar un clima laboral de manera positiva,
para de esta manera crear un ambiente ameno que desincentiven a los trabajadores a que
no abandonen su puesto de trabajo. Un buen clima permite que el equipo de trabajo se
sienta comprometido, dedicado y con un nivel de permanencia a largo plazo.

1.3.1 Importancia del Clima Organizacional

Lan et al., (2020) indican que un ambiente percibido positivamente por los
trabajadores es esencial para prevenir el cansancio laboral, pues el problema atrae a
situaciones negativas, tanto para las empresas como para sus colaboradores. Ademas, es
importante implementar un equilibrio entre lo personal y laboral, fomentando un estilo de

apoyo a los trabajadores para afrontar las situaciones cotidianas del trabajo.

El clima laboral de una organizacion permite conocer si existen problemas por parte
de los trabajadores o la empresa, para de esta manera aplicar medidas correctivas y crear
un clima de armonia, teniendo en cuenta que un buen clima se orienta hacia los objetivos
generales de la empresa, mientras que un mal clima laboral destruye el ambiente de
trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento (Villanueva et al.,
2017).

La importancia del clima organizacional estd relacionada con la colaboracion,
confianza y respeto, con un ambiente laboral motivador, con la finalidad de alcanzar los
objetivos de manera exitosa para la organizacién siendo un reflejo de la misma (Ruiz,
2020). El desempefio laboral es fuente de innovacion y profesionalismo al momento de
aportar significativamente a la satisfaccion laboral.

1.3.2 El papel del empleador en la construccion del clima organizacional

El clima organizacional es el ambiente que se crea dentro de una empresa mediante
la interaccién de los miembros. Los lideres de una organizacién tienen la responsabilidad
de implementar politicas que promuevan bienestar, equidad y reconocimiento de los

logros (Diaz y Quintana, 2019).

De acuerdo con Montes de Oca (2022), la implementacion de estrategias de
evaluacion de desempefio y formacién continua contribuye a fortalecer el clima
organizacional, cuando los colaboradores sienten que sus esfuerzos son valorados y que

tienen oportunidades de crecimiento dentro de la empresa.
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1.3.3 Tipos de clima organizacional

Sanchez et al. (2018) proponen los siguientes tipos de clima organizacional:

Clima autoritario: Las empresas con un clima autoritario se caracterizan por tomar
decisiones centralizadas en donde el gerente es la persona que tiene el poder; en
los colaboradores tienen poca o no tienen participacion de opinion acerca de la
toma de decisiones.

Clima participativo: La comunicacion es una caracteristica esencial para generar
confianza entre las personas y el jefe, por lo que se genera un ambiente eficiente
en donde la informacion fluye en todos los niveles de la empresa, promoviendo

un desempefio de motivacion, transparencia y compromiso.

Por su parte, Sandoval (2004) plantea que cada uno de los 2 tipos de clima laboral

antes nombrados se subdivide en 2 maés:

Clima de tipo autoritario:

Autoritario explotador: El sistema se caracteriza por tener un ambiente laboral de
temor e intimidacion; el personal no tiene autonomia para expresarse pues se
trabaja de manera constante con supervision y control.

Autoritario paternalista: Es un sistema que crea un ambiente laboral de empatia y
confianza limitada, existiendo un control por parte de los jefes; se maneja
mediante sanciones, pero también recompensas como guia de comportamiento

para los colaboradores.
Clima de tipo participativo

Sistema consultivo: Las decisiones son tomadas de manera conjunta. Se
caracteriza por tomar en cuenta las opiniones de los trabajadores, valorando su
conocimiento e involucrando a todos los niveles para de esta manera fomentar el
compromiso y motivacion.

Sistema participativo en grupo: Esta basado en un trabajo de manera conjunta,
fomentando la unidn de todas las areas y otorgando autonomia con un sentido de
pertenencia; también la comunicacion fluye, creando un ambiente positivo y
productivo, involucrando colaboradores y jefes para la toma de decisiones de la

empresa.
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Caracteristicas del clima organizacional

Para Chuyma et al. (2021) el clima organizacional tiene las siguientes

caracteristicas:

1.3.5

La comunicacion efectiva es importante para mantener un ambiente laboral sano.
La comunicacion abierta y transparente mejora la resolucion de problemas con
flexibilidad y adaptabilidad.

Seguridad y confianza generan un desarrollo de pertenencia que va a alentar a los
colaboradores a dar lo mejor de cada uno.

La motivacion y el compromiso de los trabajadores incentivan a que ellos den lo
mejor de si mismos y una mejor calidad.

Equidad e igualdad son esenciales para los colaboradores, pues existe un trato
justo independiente de su género, etnia, edad, generando un entorno de trabajo
estable.

Crecimiento personal de los trabajadores, lo cual permite que exista un
aprendizaje y desarrollo de habilidades, fomentando un clima organizacional
satisfactorio y fortaleciendo el trabajo en equipo.

Reconocimiento del buen trabajo, generando un compromiso mediante
recompensas para impulsar el éxito laboral.

La innovacion es esencial para mejorar los procesos, esto permite aumentar la
competitividad en relacion con el mercado y por ende tener una mayor
probabilidad de éxito empresarial.

Herramientas para diagnosticar el clima organizacional

En la Tabla 2 se presentan algunas herramientas utilizadas para medir el clima

organizacional.
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Tabla 2

Herramientas para diagnosticar el Clima Organizacional

Nombre de la

. Autor/es
herramienta

Ao

Dimensiones que
analiza

Cuestionario de clima

N Litwin y stringer
organizacional

Escala de clima
organizacional de Likert
Likert

Instrumento de

medida Koys y DeCotiis

1968

1981

1991

Estructura.
Responsabilidad.
Recompensa.
Desafio.

Relaciones
interpersonales.

Cooperacion.
Estandares.
Conflictos.
Identidad.

Orientaciéon hacia
logro.

Orientaciéon hacia
personal.

Orientacion hacia
trabajo.

Orientacién hacia
cliente.

Orientaciéon hacia
liderazgo.

Orientaciéon hacia
innovacion.

Orientacién hacia
colaboracion.

Orientacién hacia
ética.

Orientacién hacia
aprendizaje
desarrollo.
Autonomia.
Cohesion.
Confianza.
Presion.

Apoyo.
Reconocimiento.
Equidad.
Innovacién.

el

el

el

el

el

el
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Nota. Bustamante y Lapo, 2022; Hernandez et al., 2014; Patterson, 2005.

Al analizar las dimensiones planteadas por las distintas herramientas nombradas en
el cuadro anterior existen algunas dimensiones que pueden considerarse similares, asi,
por ejemplo, la dimension de recompensa planteada por Litwin y Stringer hace relacién

a la dimensidn de reconocimiento planteada por Koys y DeCaotiis.

En la dimension de estructura de Litwin y Stringer se relaciona con orientacion
hacia el trabajo de Likert; ambas se relacionan con expectativas, procesos con la libertad

de crear y mejorar.

La responsabilidad de Litwin y Stringer estd vinculada con la dimension de
confianza planteada por Likert y Koys y DeCotiis las cuales se relacionan para la toma

de decisiones, creando empleados capaces y responsables.

La dimensién de equidad de Koys y DeCotiis esta vinculada con la orientacion
hacia el trabajo de Likert; ambas se relacionan pues promueven la justicia y la

imparcialidad en el trato.
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CAPITULO 2

2. OBJETIVOS Y METODOLOGIA
2.1 Objetivo General

Diagnosticar la cultura y clima organizacional en una cadena de gimnasios de la ciudad

de Cuenca.

2.2 Objetivos Especificos

e Realizar una fundamentacion teorica que destaque la importancia de la medicién
de culturay clima en una organizacion.

e Conocer si la cultura organizacional reinante en la empresa coincide con la que
prefieren los trabajadores.

e Conocer que dimensiones de clima organizacional son las que estan afectando la
relacion entre los colaboradores de la corporacion.

e Elaborar un plan de accion ante los resultados obtenidos con estrategias

especificas para mejorar la cultura y el clima organizacional.
2.3 Metodologia

2.3.1 Tipo de Investigacion

La presente investigacion fue de tipo cuantitativa, ya que se utilizaron herramientas
cuyas alternativas de respuesta a los items evaluados se tabulan de forma numérica. Asi
mismo dentro del nivel de profundizacidn de la investigacion, éste fue descriptivo, ya que
se pretende detallar y describir el estado actual de la cultura y el clima organizacional en
la empresa. No se buscO establecer relaciones causales, sino mas bien obtener un
panorama claro de la situacion. Considerando la temporalidad, la investigacion fue de
tipo transversal, ya que se llevo a cabo en un momento especifico del tiempo para evaluar

las percepciones actuales de los colaboradores, sin un seguimiento temporal a largo plazo.

2.3.2 Poblacion

La poblacion considerada para este estudio estuvo inicialmente conformada por 50
colaborares, sin embargo, considerando el criterio de exclusion de tener al menos tres
meses laborando en la empresa, se excluyo a ocho colaboradores. Ademas, los directivos

de la empresa dieron por terminada la relacion laboral con cinco colaboradores dedicados
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a la produccién de videos publicitarios antes de realizar este estudio, por lo que la
investigacion se aplicé a 37 colaboradores.

2.3.3 Instrumentos
Herramienta de Evaluacion de la Cultura Organizacional

En el marco tedrico se mencion6 que existen varias herramientas para diagnosticar
que tipo de cultura tiene una organizacion, por lo cual se ha optado por hacer uso del
cuestionario de Cameron y Quinn conocido como Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAL).

El OCAI, desarrollado por Cameron y Quinn en 1999, seglin Cancino y Vial (2022)

define seis dimensiones para evaluar la cultura organizacional: (ver Tabla 3)
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Tabla 3

Dimensiones y definiciones del cuestionario OCAI

Dimensiones Definiciéon

Caracteristicas Dominantes Son las caracteristicas predominantes de la cultura
organizacional, se centra en identificar la cultura reinante
que influye en el comportamiento y las practicas de la
empresa, es decir como se sienten los colaboradores.

EvalGa como se ejerce el liderazgo en la organizacion y
queé tipo de liderazgo es mas valorado y practicado por los
gerentes.

Liderazgo Organizacional.

Gestion de empleados. Gestiona los recursos humanos dentro de la organizacion,
incluyendo aspectos como la contratacién, la formacion,
la evaluacion del desempefio y el desarrollo profesional.

Aqui se analiza en qué medida la estrategia de la

Cohesion Organizacional. organizacion esta alineada con su cultura organizacional.
Se enfoca en identificar las prioridades estratégicas y
cémo se reflejan en la cultura empresarial.

Son los valores y creencias compartidos que unen a los

Enfasis Estratégico. miembros de la organizacién y les proporcionan un
sentido de identidad y pertenencia. Se considera cual es
el nivel de confianza, apertura y que tanta participacion
tienen de la organizacién.

o . Mide el éxito dentro de la organizacion. Examina los
Criterios de Exito. estandares y las métricas utilizadas para evaluar el
desempefio y el logro de objetivos, si los empleados

trabajan en equipo, si estan comprometidos, entre otras.

Nota. Cancino y Vial (2022)

Estas cuatro dimensiones evaluadas, puede determinarse en uno de los cuatro tipos
de cultura; Clan, Adhocrética, de Mercado, Jerarquica, que ya fueron definidos

en el capitulo 1 previamente.

Este cuestionario incluye la opcion de que los evaluados califiquen la cultura
organizacional existente y la que ellos preferirian; para evaluar estos dos tipos de cultura,

el evaluado tendra cuatro alternativas para calificar cada una de las seis dimensiones.

Estas alternativas son nombradas como A, B, C y D. El empleado deberéa repartir

entre estas cuatro opciones un total de 100 puntos.
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Una vez que todos los colaboradores han respondido el cuestionario, las
puntuaciones asignadas a cada una de las alternativas de respuesta en las seis dimensiones
deberan ser promediadas en base al nimero de colaboradores que respondieron el
cuestionario. Se recomienda que dichas puntuaciones promedio sean presentadas en un
gréfico radial que permita observar con facilidad la comparacion entre la cultura actual
de la organizacion y la que los colaboradores prefieren.

Herramienta de Evaluacion del Clima Organizacional

Para evaluar el clima organizacional de la cadena de gimnasios, se optd por hacer
uso del cuestionario de Litwing y Stringer conocido como Organizational Climate
Questionaire (OCQ).

El OCQ desarrollado por Litwing y Stringer, segun Reyes et al. (2020) consta de
53 afirmaciones agrupadas en nueve dimensiones principales para evaluar el clima

organizacional: (ver Tabla 4)
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Tabla 4

Dimensiones y definiciones del cuestionario OCQ

Dimensiones

Definicién

Estructura
Preguntasde lala
la 10

Responsabilidad
Preguntas de la 11 a
la17

Recompensa
Preguntas de la 18 a
la 23

Riesgo Preguntas de
la24 ala28

Calor Preguntas de
la29ala33

Estandares de
desempefio
Preguntas de la 34 a
la 39

Apoyo Preguntas de
la 40 ala44

Conflicto Preguntas
delad5ala49

Identidad Preguntas
dela50ala53

Es la percepcion de los trabajadores sobre las normas, procedimientos y restricciones.
Las empresas reflejan si se inclinan a un modelo burocratico rigido o hacia un ambiente
mas flexible e informal. La estructura influye en el comportamiento individual y grupal
de la organizacion.

Percepcion de los colaboradores acerca de la autonomia para la toma de decisiones, se
trata de enfatizar en la sensacién sobre ser su propio jefe, para crear un compromiso
elevado en el trabajo al momento de tomar decisiones de forma independiente,
estableciendo metas y responsabilidades.

Es la percepcion de los subordinados acerca de la recompensa por el trabajo bien hecho.
Evalta la forma de la organizaciéon al momento de castigar o premiar los logros. Es
importante destacar que la recompensa monetaria no siempre es la mejor manera.

Los sentimientos que poseen los trabajadores de percibir los desafios que se imponen en
el trabajo; es importante tener riesgos en los diferentes niveles de la empresa y no solo
en los puestos directivos.

Percepcion de los colaboradores sobre la posibilidad de tener un ambiente laboral
agradable y positivo, con buenas relaciones interpersonales, centrandose especialmente
en el compafierismo, apoyo, amistad, fomentando los grupos sociales e informales dentro
de la organizacion.

Refleja la percepcién de los evaluados sobre las expectativas para el rendimiento de la
organizacion, refiriéndose a la importancia de tener metas concisas, asi como normas de
desempefio. Las personas con alta capacidad de motivacién no se sienten impulsadas por
las altas exigencias a menos que tengan un estatus que les permita tener mayor control e
influencia.

Los colaboradores perciben la existencia de un ambiente de ayuda y colaboracién dentro
de la empresa, tanto en los niveles superiores como en los inferiores.

Los trabajadores son capaces de percibir que conlleva una organizacion para entender las
distintas opiniones, afrontar problemas y buscar soluciones; indica la manera mas
eficiente para gestionar conflictos a través de la confrontacion, lo cual tiene un beneficio
en la organizacion como en el bienestar mental de los trabajadores.

Sentimiento de pertenencia a la organizacion, por lo tanto, es un factor importante dentro
del equipo de trabajo. Es esencial que se trate de comprender los objetivos personales
para que estén alineados con los de la empresa.

Nota. Reyes et al. (2020)
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Las 53 afirmaciones que conforman el cuestionario OCQ, y que se clasifican en las
9 dimensiones antes nombradas, deben ser respondidas eligiendo una de las 4 alternativas
de respuesta: Muy en Desacuerdo, En Desacuerdo, De Acuerdo o Muy de Acuerdo, a las

que se les asigna un puntaje entre 1 y 4 puntos.

Es necesario indicar que las afirmaciones a evaluar pueden estar planteadas en un
sentido positivo o0 negativo. Las afirmaciones planteadas en un sentido positivo son
aquellas en las que responder con la opcion Muy de Acuerdo, evidencia un clima laboral
favorable dentro de la organizacion, mientras que las afirmaciones negativas son aquellas
en las que la respuesta Muy de Acuerdo, demuestra un clima laboral desfavorable dentro

de la organizacion.

La inclusién de afirmaciones planteadas en un sentido negativo permite determinar
con mayor claridad si las respuestas dadas por un evaluado fueron dadas con la sinceridad

necesaria o si fueron realizadas al azar, sin mayor atencion.

A continuacion, se presentan los puntajes asignados a las diferentes alternativas de
respuesta, segun se trate de afirmaciones planteadas en sentido positivo o negativo: (Ver
Tabla 5)

Tabla 5

Alternativas de respuestas a las preguntas

Positivas Valor Negativas Valor
Muy en desacuerdo 1 Muy en desacuerdo 4
En desacuerdo 2 En desacuerdo 3
De acuerdo 3 De acuerdo 2
Muy de acuerdo 4 Muy de acuerdo 1

Cabe recalcar que las preguntas negativas son la 7, 8, 9, 11, 16, 17, 21, 23, 24, 27,
31, 32, 38, 40, 45, 49, 52 y 53.

Para la obtencion de la puntuacién promedio de cada dimensién luego de aplicar el

cuestionario a un grupo de personas se procedio de la siguiente manera:

1. Sume las puntuaciones correspondientes a las respuestas dadas a las preguntas de
una dimension determinada en cada uno de los cuestionarios aplicados.

2. Sume todos los puntajes obtenidos al realizar el paso 1.
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Divida el resultado obtenido en el paso 2 para el nimero de preguntas de la
dimensién analizada, y luego para el nimero de cuestionarios aplicados. Debera
obtener un resultado final entre 1y 4.

Repita los pasos anteriores para las restantes dimensiones del cuestionario.

Para obtener la puntuacion global de clima laboral, sume las puntuaciones
promedio de cada dimensién (obtenidas a través de los pasos anteriores) y divida

este resultado para 9 (total de dimensiones del cuestionario).

Las puntuaciones promedio obtenidas en cada una de las afirmaciones como en las

dimensiones evaluadas en este cuestionario, asi como la puntuacién global que se puede

obtener al promediar los puntajes de cada dimension, pueden ser interpretados segun los

rangos presentados en la siguiente tabla: (Ver Tabla 6)
Tabla 6

Interpretacion de puntuaciones promedio y globales

Escala Ponderacion Propuesta de accién
lald . Muy desfavorable Plan de mejora
15a24 Desfavorable Plan de mejora
25a34 Favorable Plan de reforzamiento
35a4 . Muy favorable Plan de reforzamiento

2.3.4 Procedimiento

Dentro del procedimiento para desarrollar esta investigacion, se cumplieron los

siguientes pasos:

En primer lugar, se solicitd la autorizacion al gerente de la cadena de gimnasios
de la ciudad de Cuenca, para recolectar toda la informacién necesaria.

Como segundo paso se elabordé un cronograma para la aplicacion de los
cuestionarios de cultura y clima organizacional en las diferentes sucursales de la
cadena de gimnasios.

Al momento de aplicar los cuestionarios al personal de la cadena de gimnasios en
base al cronograma elaborado, se solicitd a los colaboradores indicar algunos
datos sociodemograficos como el género, la edad, la antigiiedad en la empresa y
la sucursal en la que laboran, para clasificar la informacion al momento de
presentar los resultados. Se garantiz6 el anonimato de los participantes en la

investigacion.
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e Luego se procedio a la tabulacion de los datos obtenidos.

e Una vez realizada la tabulacion de la informacién levantada, los resultados fueron
socializados con los propietarios de la cadena de gimnasios.

e Finalmente se elabord una propuesta de un plan de accion ante los resultados
obtenidos, definiendo estrategias de mejora para aquellos aspectos evaluados
desfavorablemente, y planes de reforzamiento para las dimensiones que los
colaboradores evaltan de forma favorable.

2.3.5 Anadlisis de Datos

Los datos obtenidos de la aplicacion de los cuestionarios de cultura y clima
organizacional fueron tabulados a través de la herramienta Microsoft Excel, la misma que
permitié elaborar tablas y gréaficos estadisticos para la posterior interpretacion de

resultados.
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CAPITULO 3
3. RESULTADOS

3.1 Resultados de la cultura organizacional

A continuacidn, se presentan los resultados del cuestionario OCAI en la cadena de

gimnasios de la ciudad de Cuenca.
Tabla 7

Resultados de la Cultura Actual y Preferida

Promedio Actual Promedio Preferido
A. Clan 26.82 28.33
B. Adhocracia 23.58 24.17
C. Mercado 25.14 23.33
D. Jerarquizada 24.53 24.17

Figura 1

Diagnostico del tipo de cultura en grafico radial.

Promedio Actual =—Promedio Preferido

D. Jerarquizada B. Adhocracia

C. Mercado

Como se puede observar en la figura numero 1, las lineas azules (Promedio Actual)
y las lineas verdes (Promedio Preferido) muestran la percepcion de la organizacion sobre

su cultura en cada una de las cuatro dimensiones. En general, se observa que la cultura
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actual y la preferida son muy similares, lo que indica que la organizacidn esta bastante

satisfecha con su cultura actual. Por lo que ambas estan en un tipo de cultura tipo Clan.

3.2 Resultados del clima organizacional

A continuacién, se presentan los resultados del cuestionario OCQ en la cadena de

gimnasios de la ciudad de Cuenca.

3.2.1 Dimension de Estructura

Tabla 8

Preguntas de la dimension Estructura

NUamero

Pregunta

P1
P2
P3
P4
P5
P6

P7

P8
P9

P10

En esta organizacion las tareas estan claramente definidas

En esta organizacion las tareas estan l6gicamente estructuradas

En esta organizacién se tiene claro quién manda y toma las decisiones

Conozco claramente las politicas de esta organizacion

Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion

En esta organizacion no existen muchos papeleos para hacer las cosas

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas ideas
sean evaluadas (tomadas en cuenta)

Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion

En esta organizacion no se tiene claro a quien reportar

Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos estén
claros y se cumplan

Nota. Las preguntas negativas se muestran en subrayadas de color amarillo.

Figura 2

Resultados de la dimension Estructura

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10

Como se puede observar en la figura nimero 2, correspondiente a las preguntas de

la dimension estructura, se puede decir que la mayoria de las preguntas presentan
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puntuaciones favorables. Se destacan las preguntas 3 y 5 que demuestran que en la
organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones, asi como se conoce
claramente la estructura de la organizacion la pregunta menos puntuada es la 8 que tiene
una puntuacion que puede calificarse como desfavorable, lo cual indica que la
productividad de la organizacion puede verse afectada por la falta de organizacion y

planificacion.
3.2.2 Dimensién de Responsabilidad

Tabla 9

Preguntas de la dimension Responsabilidad

NUmero Pregunta

Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organizacion, casi todo se verifica
P11 dos veces

P12 A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando con ellos

Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo soy

P13 responsable por el trabajo realizado

En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas

P14 P
por mi mismo
P15 Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si misma
P16 En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran cantidad de
excusas
P17 En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman

responsabilidades

Nota. Las preguntas negativas se muestran en subrayadas de color amarillo.
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Figura 3

Resultados de la dimension Responsabilidad

P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17

Como se puede observar en la figura numero 3, correspondiente a las preguntas de

la dimension Responsabilidad, se puede decir que la mayoria de las preguntas presentan
puntuaciones favorables. Se destaca la pregunta 12 que demuestra que a la gerencia le
gusta que las personas hagan bien su trabajo sin estar siendo verificados por ellos; también
se conocen las preguntas menos puntuadas como la 11 y 17 teniendo una puntuacion que
puede calificarse como favorable dentro de las mas bajas de la dimension. Existe algo de
confianza en el trabajo de los colaboradores y estos si suelen asumir sus

responsabilidades.
3.2.3 Dimension de Recompensa

Tabla 10

Preguntas de la dimension Recompensa

NUmero Pregunta

En esta organizacion existe un buen sistema de promocidn que ayuda a que el mejor
P18 ascienda

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son mayores que las

P19 o
amenazas Yy criticas

P20 Aqui las personas son recompensadas segin su desempefio en el trabajo

P21 En esta organizacion hay mucha critica

P22 En esta organizacion existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen
trabajo

P23 Cuando cometo un error me sancionan

Nota. Las preguntas negativas se muestran en subrayadas de color amarillo.
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Figura 4

Resultados de la dimension Recompensa

P18

P19 P20 P21 P22 P23

Como se puede observar en la figura nimero 4, correspondiente a las preguntas de

la dimension recompensa, se puede decir que la mayoria de las preguntas presentan

puntuaciones favorables. Se destacan las preguntas 20 y 22 que demuestra que la

recompensa e incentivos son mayores a las criticas y existe reconocimiento por hacer un

buen trabajo, también se conoce la pregunta menos puntuada como la 23 teniendo una

puntuacion que puede calificarse como desfavorable, lo cual indica que cuando se comete

un error es sancionado.

3.2.4 Dimension de Riesgo

Tabla 11

Preguntas de la dimensién Riesgo

NUmero Pregunta
La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las

P24 cosas lentas pero certeramente

P25 Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos

P26 En esta organizacién debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar delante
de la competencia

P27 La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para
lograr la méxima efectividad

P28 Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea

Nota. Las preguntas negativas se muestran en subrayadas de color amarillo.

27



Figura 5

Resultados de la dimension Riesgo

P24 P25 P26 P27 P28

Como se puede observar en la figura nimero 5, correspondiente a las preguntas de
la dimension riesgo se puede decir que la mayoria de las preguntas presentan
puntuaciones favorables, se destaca la pregunta 26 que demuestra que en la organizacion
se debe tomar grandes riesgos para estar delante de la competencia, también se conoce la
pregunta menos puntuada como la 27 teniendo una puntuacion que puede calificarse
como desfavorable, lo cual indica que la toma de decisiones se hace con demasiada

precaucion para lograr la méaxima efectividad.
3.2.5 Dimension de Calor

Tabla 12

Preguntas de la dimension Calor

NUmero Pregunta

29 Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmdsfera amistosa

30 Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones
31 Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion

32 Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si

33 Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables

Nota. Las preguntas negativas se muestran en subrayadas de color amarillo.
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Figura 6

Resultados de la dimension Calor

P29

P30 P31 P32 P33

Como se puede observar en la figura numero 6, correspondiente a las preguntas de

la dimension Calor se puede decir que la mayoria de las preguntas presentan puntuaciones

favorables, se destacan las preguntas 29, 30 y 33 que demuestra que en la organizacion

existe una atmosfera amistosa, un clima de trabajo sin tensiones y la relacion gerencia —

trabajador es agradable; también se conoce la pregunta menos puntuada como la 32

teniendo una puntuacion favorable dentro de las mas bajas de la dimension. Indica que

los colaboradores en las organizaciones tienden pretenden ser calidas y sociables.

3.2.6 Dimensién de Estandares de Desempefio

Tabla 13

Preguntas de la dimension Estandares de Desempefio

NUmero Pregunta

P34 En esta organizacion se exige un rendimiento alto

P35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

P36 En esta organizacién siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento
personal y grupal

P37 La gerencia piensa que si las personas estan contentas la productividad marchara bien

P38 Aqui es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen desempefio

P39 Me siento orgulloso de mi desempefio

Nota. Las preguntas negativas se muestran en subrayadas de color amarillo.
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Figura 7

Resultados de la dimension Estandares de Desempefio

P34 P35 P36 P37 P38 P39

Como se puede observar en la figura nimero 7, correspondiente a las preguntas de
la dimension de Estandares de Desempefio, se puede decir que la mayoria de las preguntas
presentan puntuaciones favorables; se destaca la pregunta 39 que demuestra que los
colaboradores se sienten orgullosos de su desempefio posiciondndose como muy
favorable; también se conoce la pregunta menos puntuada como la 38 teniendo una
puntuacion que puede calificarse como favorable de las més bajas de la dimensién. Los
lideres en la organizacidn pretenden en estas sea mas importante el desempefio de los

trabajadores que la relacion entre ellos.
3.2.7 Dimension de Apoyo

Tabla 14

Preguntas de la dimension Apoyo

NUmero Pregunta
P40 Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores
P41 En esta or.glanizacic')n la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la
organizacion
P42 Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra
P43 Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil

La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cdmo se sienten las
P44 personas, etc)

Nota. Las preguntas negativas se muestran en subrayadas de color amarillo.
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Figura 8

Resultados de la dimension Apoyo

P40

P41 P42 P43 P44

Como se puede observar en la figura nimero 8, correspondiente a las preguntas de

la dimensién de apoyo se puede decir que la mayoria de las preguntas presentan

puntuaciones favorables, se destaca la pregunta 43 que demuestra que existe apoyo por

parte del jefe y sus compafieros cuando una labor es dificil, también se conoce la pregunta

menos puntuada como la 40 teniendo una puntuacion que puede calificarse como

desfavorable, lo cual indica que si alguien se equivoca, las cosas van mal para los

superiores.

3.2.8 Dimension de Conflicto

Tabla 15

Preguntas de la dimension Conflicto

NUmero Pregunta

P45 En esta organizacion se causa buena impresién si uno se mantiene callado para evitar
desacuerdos

P46 La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y departamentos
puede ser bastante saludable

P47 La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos

P48 Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con mis jefes

P49 Lo méas importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera mas facil y

rapida posible

Nota. Las preguntas negativas se muestran en subrayadas de color amarillo.
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Figura 9

Resultados de la dimension Conflicto

P45 P46 P47 P48 P49
Como se puede observar en la figura nimero 9, correspondiente a las preguntas de
la dimension de conflicto se puede decir que la mayoria de las preguntas presentan
puntuaciones favorables, se destaca la pregunta 48 que demuestra que siempre se puede
decir lo que se piensa aunque no estén de acuerdo los jefes, también se conoce la pregunta
menos puntuada como la 49 teniendo una puntuacién que puede calificarse como
desfavorable, lo cual indica que lo importante en la organizacion es tomar decisiones de

manera facil y rapida.
3.2.9 Dimension de Identidad
Tabla 16

Preguntas de la dimension Identidad

Numero Pregunta
P50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion
P51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien
P52 Siento que no hay lealtad por parte del personal hacia la compafiia
P53 En esta organizacion cada quien se preocupa de sus propios intereses

Nota. Las preguntas negativas se muestran en subrayadas de color amarillo.
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Figura 10

Resultados de la dimensién Identidad

P50 P51 P52 P53

Como se puede observar en la figura numero 10, correspondiente a las preguntas
de la dimension de identidad se puede decir que la mayoria de preguntas presentan
puntuaciones favorables, se destacan las preguntas 50 y 51 que demuestra que la gente se
siente orgullosa de pertenecer en la organizacion y ser miembro de un equipo que
funciona bien, también se conoce la pregunta menos puntuada como la 53 teniendo una
puntuacion que puede calificarse como desfavorable, lo cual indica que en la organizacion

cada quien se preocupa por sus intereses.
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3.2.10 Resultados Globales

Figura 11

Resultados Globales
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Como se puede observar en la figura 11, todas las dimensiones obtuvieron una

ponderacion favorable; se destaca que la dimensién mejor puntada es la de Estandares de

Desempefio con un promedio de 3,2, lo cual indica que los colaboradores tienen claro las

metas que deben alcanzar en sus respectivos puestos.; también se conoce que las

dimensiones con menores puntajes son las de Riesgo y Conflicto con un promedio de 2,6,

tenido una calificacion que puede calificarse como favorable. Dicho puntaje demuestra

que los lideres de la organizacion estan comenzando a considerar que el conflicto puede

ser una oportunidad de mejora y que asumir ciertos riesgos en las decisiones tomadas

puede ser ventajoso para el crecimiento de la organizacion.
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Tabla 17

Ponderacion y propuesta de accion por dimension

Dimensiones segun

Escala Ponderacion resultados Propuesta de accién

lald l Muy desfavorable Plan de mejora

15a24 Desfavorable Plan de mejora
Estructura, Responsabilidad,

25a34 Favorable Regompensa, Riesgo, Cglor, Plan de reforzamiento
Estandares de Desempefio,
Apoyo, Conflicto e Identidad

35a4 l Muy favorable Plan de reforzamiento

De acuerdo con las dimensiones se encuentran en un rango favorable, esto no

significa que no haya margen de mejora. El plan de reforzamiento busca consolidar lo

positivo, para asegurar que los aspectos favorables del clima organizacional se mantengan

y fortalezcan, asi mismo prevenir el deterioro para evitar que las dimensiones favorables

decaigan y entren en un rango desfavorable. Se quiere impulsar la mejora continua es

decir llevar las dimensiones a un nivel muy favorable.
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CAPITULO 4

4. PLAN DE ACCION

Tabla 18

Plan de accion para la dimension de Estructura

. L Objetivo Actividades de Método de
Dimensién o ] Responsables Plazo o
Especifico Mejora Verificacion
- Definir y
documentar
claramente los roles
- Encuestas de
. de cada puesto. . L
Reducir la satisfaccion de
- - Elaborar
ambigliedad y la - dministrad empleados.
Estructura  falta de claridad 2roandramas - Administrador Mediano - Evaluacion del
actualizados y - Jefe sucursal. -
enrolesy - desempefio
planificaciones accesibles para individual y del
" todos los empleados. R,
- Establecer canales qutpo.
de comunicacion
claros y eficientes.
Tabla 19
Plan de accion para la dimension de Responsabilidad
Dimension Objetivo Actividades de Responsables Plazo Método de
Especifico Mejora b Verificacion

Incrementar la
confianza en los

- Delegar tareas y
decisiones a los
empleados,
otorgandoles mayor
autonomia.

- Establecer criterios

juicios claros para la toma -
U it - Administrador
- individualesy  de decisiones y S
Responsabilidad - - - Direccion
reducir la comunicar las
general.

necesidad de

doble

verificacion.

expectativas.

- Fomentar una
cultura de
retroalimentacién
constructiva y
aprendizaje de los
errores.

Encuestas de clima
organizacional.

Mediano
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Tabla 20

Plan de accion para la dimension de Recompensa

. - Objetivo Actividades de Método de
Dimension e . Responsables Plazo S
Especifico Mejora Verificacién
Implementar un-_ Mejorar el plan de
sistema de o
reconocimiento  comisiones por venta o
R de productos. - Gerente General . Nueva medicidn de
ecompensa y recompensa o oy L - Mediano .
. - Definir politicas de - Administracion clima laboral.
para la mejora reconocimiento al
continuay la ~
. P buen desempefio.
innovacion.
Tabla 21
Plan de accion para la dimension de Riesgo
. - Objetivo Actividades de Método de
Dimension - . Responsables  Plazo o
Especifico Mejora Verificacion
- Evaluacion del
- Establecer criterios tiempo de respuesta
Reducir la claros para la toma a oportunidades y
excesiva de decisiones, problemas.
., e X - Jefe de e
precaucién en la definiendo niveles de - Analisis del
. toma de riesgo aceptables. sucursgl_ . nimero de
Riesgo L - Administrador Mediano
decisiones, - Fomentar la - Gerente proyectos
promoviendo un experimentacion y el innovadores
) o General .
enfoque mas aprendizaje de los implementados.
agil y oportuno. errores, en lugar de - Encuestas de
penalizarlos. clima
organizacional.
Tabla 22
Plan de accion para la dimension de Calor
Dimension Objetivo Actividades de Responsables  Plazo Meétodo de
Especifico Mejora P Verificacion
- Organizar
actividades de
Integracion y team - Encuestas de
building (ej. eventos -
Promover la . clima
. 2 sociales, talleres, .
interaccion y el dindmicas de grupo). Jefes de organizacional.
Calor conocimiento grupo)- - s cursal Mediano - Niveles de

mutuo entre los
empleados.

- Fomentar espacios
informales de
interaccion (ej. salas
de descanso,
comedores, areas de
recreacion).

- Administrador

participacién en
actividades de
integracion.
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Tabla 23

Plan de accion para la dimension de Estandares de Desempefio

. - Objetivo Actividades de Método de
Dimension e . Responsables Plazo S
Especifico Mejora Verificacién
Lograr que el - Determinar metas u
personal objetivos medibles
conozca con y L
; para las actividades
claridad los X
. determinadas. -
) niveles de i
Estandares de ~ Desarrollar - . Evaluacion de
~ desempefio que . . Administrador ~ Mediano ~
desempefio indicadores clave de desempefio
debe alcanzar d ~
en el esempefo (KPIs)
- para medir el
cumplimiento
progreso y los
de sus resultados
obligaciones. '
Tabla 24
Plan de accion para la dimension de Apoyo
Dimensién Objet[\/_o Act_mdades de Responsables Plazo Met_ogjo d.e,
Especifico Mejora Verificacion
- Capacitar a los
superiores en
liderazgo de apoyo y
retroalimentacion - Encuestas de
Transformar la  constructiva. clima
percepcion de - Establecer un organizacional.
los superiores protocolo claro para - Jefes de - Realizar
ADOVo como figuras el manejo de errores, sucursal Mediano entrevistas a
Poy punitivas a enfocado en el - Gerente profundidad
figuras de aprendizaje y la General semiestructuradas
apoyo y mejora. con empleados de
aprendizaje. - Fomentar la diversos niveles y

comunicacion abierta
y honesta sobre los
errores, sin temor a
represalias.

areas.
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Tabla 25

Plan de accion para la dimension de Conflicto

. - Objetivo Actividades de Método de
Dimension g - Responsables Plazo o
Especifico Mejora Verificacion
- Fomentar la
Mejorar el comunicacion
manejo de los abierta y honesta
conflictos, entre los empleados. Numero de
considerdndolos - Implementar - Administrador conflictos
Conflicto como programas de - Gerente Mediano reportados y
posibilidades de  capacitacion en General resueltos
mejorar los habilidades de favorablemente.
procesos comunicacion y
organizacionales. resolucion de
conflictos.
Tabla 26
Plan de accion para la dimension de Identidad
Dimensién Objet[\{o Act_ividades de Responsables Plazo Métpplo d.e,
Especifico Mejora Verificacién
- Crear espacios de
integracion que
aumenten el
compromiso de los
Fomentar el .
_ sentimiento de colaboradores. N _ Encugstas_de clima
Identidad - Charlas, talleres Administrador ~ Mediano  organizacional y

pertenencia en
la organizacion

que permitan
transmitir la cultura
que pretende el
duefio de la
organizacion.

satisfaccion laboral
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CONCLUSIONES

Como conclusiones se puede indicar las siguientes:

Es importante destacar que la cultura organizacional es impuesta por el fundador
de la organizacion y que la misma determina un tipo de clima laboral que es
percibido en la misma, ya sea de manera explicita o implicita a través de acciones
y decisiones dependiendo de las normas, valores y expectativas
dentro de la empresa.

La medicién del clima laboral se percibe como una practica esencial para
cualquier organizacion que pretende comprender el bienestar y el rendimiento de
los colaboradores. Al percibir como se sienten los colaboradores en la cadena de
gimnasios de la ciudad de Cuenca, se obtiene informacidn acerca de los niveles
de satisfaccion, permitiendo identificar areas de reforzamiento para el
éxito de la empresa.

Se concluye que en la organizacién existe una fuerte relacion entre su cultura
actual y la preferida, lo que sugiere un alto nivel de satisfaccion interna con sus
valores y précticas culturales. La identificacion de ambas culturas coincide en una
cultura de "Clan" que revela una marcada orientacion hacia la colaboracion,
trabajo en equipo y un fuerte sentido de comunidad entre sus colaboradores.
Todas las dimensiones del clima organizacional se encuentran dentro de un plan
de reforzamiento, sin embargo, las que requieren mayor atenciéon son las
dimensiones de riesgo y conflicto; se sugiere un plan de mejora que enfatice
estrategias como criterios claros para la toma de decisiones, fomentar la
comunicacion abierta 'y honesta, fomentar la experimentacion 'y

aprendizaje de los errores.
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RECOMENDACIONES

Como recomendaciones se pueden decir las siguientes:

Se recomienda la implementacién del plan de accion realizado a partir del
diagndstico de clima organizacional, para abordar con equilibrio las dimensiones
de riesgo y conflicto al tomar decisiones. Si bien la precaucion exhaustiva puede
mitigar riesgos potenciales, una excesiva cautela podria paralizar la accion y
disminuir la produccion, asi mismo generar frustracion ante la falta de avance,
afectando la dimensién de conflicto al demorar resoluciones necesarias. Por otro
lado, aunque la agilidad en la toma de decisiones es crucial para abordar conflictos
de manera oportuna, precipitarse sin la debida consideracion de los riesgos podria
acarrear consecuencias negativas significativas, por lo que es fundamental
encontrar un punto medio donde la evaluacion de riesgos sea rigurosa pero
eficiente, permitiendo decisiones informadas y oportunas que minimicen la
escalada de conflictos sin sacrificar la prudencia necesaria. Esta situacion debe
abordarse con un compromiso visible por parte de la direccidn, asignando recursos
adecuados y estableciendo indicadores de seguimiento claros para evaluar la
efectividad de las intervenciones; asi mismo fomentar la comunicacion
transparente y la participacion de los empleados en la ejecucion del plan facilitara
la creacion de un ambiente de trabajo mas positivo, productivo y alineado con los

objetivos organizacionales a largo plazo.

Finalmente, como ultima recomendacion se destaca la importancia de la
aplicacion de estudios de cultura y clima organizacional para cualquier
organizacion, independientemente de su tamafio o sector. Al comprender
profundamente los valores, las normas y las percepciones que moldean el entorno
interno, las empresas pueden identificar fortalezas a potenciar y areas de mejora
que impactan directamente en la moral, la productividad, la retencion de talento
y, en Ultima instancia, en el logro de sus objetivos estratégicos, los mismos que
proporcionan una base sélida para implementar iniciativas de cambio informadas,
fomentar un ambiente de trabajo saludable y construir una cultura organizacional
cohesiva y alineada con la vision de la empresa, lo que se traduce en una ventaja

competitiva sostenible.
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ANEXOS

Anexo 1

Cuestionario de Diagnostico de Cultura Organizacional OCAL.

[ERN

Caracteristicas Dominantes

Ahora

Preferida

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

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

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.

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

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.

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

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

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

TOTAL

100

100

Gestion de Empleados

Ahora

Preferida

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

El estilo de gestion de la organizacién se caracteriza por la toma de
riesgos individual, la innovacion y la libertad.

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

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

TOTAL

100

100

N

Cohesién Organizacional

Ahora

Preferida

La cohesidn que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la
confianza mutua. EI compromiso con esta organizacion es alto.
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La cohesidn que mantiene unida a la organizacion es el
compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en
estar a la vanguardia.

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

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

TOTAL

100

100

Enfasis Estratégicos

Ahora

Preferida

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

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.

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

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

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.

La organizacién define el éxito sobre la base de tener los productos
mas singulares 0 mas recientes. Es un producto lider e innovador.

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

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

TOTAL

100

100

Fuente. Cameron y Quinn, 2011.
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Anexo 2

Cuestionario de Clima Laboral OCQ.

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes
afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relacion a su percepcién
sobre diversos aspectos de la institucion, marcando la respectiva casilla que

usted

considere mas acertado.

Se debe responder todas las preguntas.

opJanoesap

us AN

opJanoesep

u3

opJande ag

opJanoe

ap AnAl

1 En esta organizacién las tareas estan claramente definidas.

2 En esta organizacion las tareas estan légicamente estructuradas.

3 En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las
decisiones.

4 Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion.

6 En esta organizacion no existen muchos papeleos para hacer las
cosas.

7 El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que
las nuevas ideas sean evaluadas

8 Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y
planificacion

9 En esta organizacion a veces no se tiene en claro a quién reportar

10 Nuestra jefatura muestra interés porque las normas, métodos y
procedimientos estén claros y se cumplan.

11 Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta
organizacion, casi todo se verifica dos veces

12 A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando
con ellos.

13 Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del
resto yo soy responsable por el trabajo realizado.

14 En esta organizacion salgo adelante cuando tomd la iniciativa y trato
de hacer las cosas por mi mismo.

15 Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los
problemas por si mismos.

16 En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay
una gran cantidad de excusas

17 En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no
toman responsabilidades.

18 En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que ayuda

a que el mejor ascienda.
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19 Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion
son mayores que las amenazas y criticas.
o o )
D @D D )
g 5|8 2|2
m o c
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@D D @D (0] o o
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20 Aqui las personas son recompensadas segin su desempefio en el
trabajo.
21 En esta organizacion hay mucha critica.
22 En esta organizacidn existe suficiente recompensa y reconocimiento
por hacer un buen trabajo.
23 Cuando cometo un error me sancionan
24 La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos
mas si hacemos las cosas lentas, pero certeramente.
25 Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.
26 En esta organizacion debemos tomar riesgos grandes
ocasionalmente para estar delante de la competencia.
27 La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad.
28 Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea.
29 Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmdsfera
amistosa.
30 Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo
agradable y sin tensiones.
31 Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.
32 Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas
entre si.
33 Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables.
34 En esta organizacion se exige un rendimiento alto.
35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.
36 En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente
mi rendimiento personal y grupal.
37 La gerencia piensa que si las personas estan contentas la
productividad marchara bien.
38 Aqui es més importante llevarse bien con los deméas qué tener un
buen desempefio
39 Me siento orgulloso de mi desempefio.
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40 Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores.
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41 En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones
dentro de la organizacion.
42 Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra.
43 Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil.
44 La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (como se
sienten las personas, etc.).
45 En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene
callado para evitar desacuerdos.
46 La actitud de nuestra jefatura es que el conflicto entre unidades y
departamentos puede ser bastante saludable.
47 La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre
individuos.
48 Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con
mis jefes.
49 Lo més importante en la organizacion es tomar decisiones de la
manera mas facil y rapida posible.
50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion.
51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.
52 Siento que no hay lealtad por parte del personal hacia la compafiia.
53 En esta organizacion cada uno se preocupa de sus propios intereses.
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