Gestionar (2025). Vol. 5 Nam. 4 pags. 20-35

Gestionar

REVISTA DE EMPRESA Y GOBIERNO

ISSN 2810-8264 / ISSN-L 2810-823X

https:/ /revistagestionar.com

Editada por: Instituto Universitario de Innovacion Ciencia
Tecnologia Inudi Pert

ARTICULO ORIGINAL

Impacto de un programa de cultura organizacional en la sostenibilidad organizacional de una
empresa consultora en Arequipa, Per(

Impact of an organizational culture program on organizational sustainability in a consulting firm in
Arequipa, Peru

Impacto de um programa de cultura organizacional na sustentabilidade organizacional de uma empresa de
consultoria em Arequipa, Peru

Diego Fernandez
Escuela de Educacion Superior CERTUS, Lima — Peru

https://orcid.org/0000-0003-1820-5023

dfernandezs@certus.edu.pe (correspondencia)

Mariano Escurra Sandra Rodriguez
Centro de Estudios, Tecnologia e Investigacion CETI S.A., Universidad Nacional Amazonica de Madre de Dios, Madre de
Ciudad del Este — Paraguay Dios — Perl
https://orcid.org/0009-0009-7618-7426 https://orcid.org/0009-0008-3721-5159
damian.escurra@cetisa.com.py sandra.r.loayza@gmail.com

DOI: https:/doi.org/10.35622/j.r.2025.04.002
Recibido: 10/09/2025 Aceptado: 07/10/2025 Publicado: 08/11/2025

PALABRAS CLAVE RESUMEN. En las empresas consultoras, la sostenibilidad organizacional suele verse limitada por
la brecha entre los valores institucionales declarados y las practicas culturales internas, evidenciada

comunicacion interna, en estilos de liderazgo poco participativos, comunicacion jerarquica y débil colaboracion interareas.
cultura organizacional, Esta desconexion afecta el compromiso de los colaboradores y reduce la capacidad de adaptacion
gestion organizacional, organizacional. El objetivo de la investigacion fue analizar el impacto de un programa de cultura
liderazgo participativo, organizacional en la sostenibilidad de una empresa consultora. El estudio adoptd un enfoque mixto,

con un disefio cuasiexperimental de tipo pretest y postest con grupo de control no equivalente. La
poblacion estuvo conformada por 28 colaboradores, distribuidos en un grupo experimental (n =
15) y un grupo de control (n = 13). Para la recoleccion de datos se aplicaron cuestionarios de
normas y valores organizacionales, el perfil dindmico de la cultura organizacional y técnicas
cualitativas como entrevistas apreciativas, bitacoras colectivas y observaciones participativas. El
andlisis cuantitativo se realizd mediante la prueba U de Mann-Whitney. Los resultados evidenciaron
que, tras la intervencion, el grupo experimental presentd mejoras estadisticamente significativas (p
< 0,05) en comunicacion interna, liderazgo participativo, colaboracion interéreas, retroalimentacion
estructurada y sentido de pertenencia, en comparacion con el grupo de control. Los hallazgos
cualitativos confirmaron cambios positivos en la cohesion grupal, el compromiso organizacional y
la alineacion de valores internos. Se concluye que la implementacion de un programa de cultura

sostenibilidad
empresarial.
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1. INTRODUCCION

Las organizaciones contemporaneas enfrentan una creciente presion por operar de manera eficaz, adaptable y
socialmente responsable, en un contexto caracterizado por la complejidad, la incertidumbre y la exigencia de
sostenibilidad a largo plazo. En este escenario, las empresas consultoras, cuyo valor estratégico se fundamenta
en el conocimiento experto que transfieren a otras organizaciones, requieren estructuras internas coherentes y
culturas organizacionales solidas que respalden su credibilidad, desempefio y permanencia en el tiempo
(Guadalupe Zevallos et al., 2023). Este desafio resulta especialmente relevante en firmas que brindan servicios

organizacional contribuye significativamente al fortalecimiento de la sostenibilidad organizacional,
al promover practicas internas participativas, adaptativas y coherentes con |a vision estratégica de
la empresa.

ABSTRACT. In consulting firms, organizational sustainability is often limited by the gap between
stated institutional values and internal cultural practices, evidenced by non-participative leadership
styles, hierarchical communication, and weak interdepartmental collaboration. This disconnect
affects employee engagement and reduces organizational adaptability. The objective of this research
was to analyze the impact of an organizational culture program on the sustainability of a consulting
firm. The study adopted a mixed-methods approach, with a quasi-experimental pretest-posttest
design with a non-equivalent control group. The population consisted of 28 employees, divided
into an experimental group (n = 15) and a control group (n = 13). Data collection involved
questionnaires on organizational norms and values, the dynamic profile of organizational culture,
and qualitative techniques such as appreciative inquiry interviews, collective logs, and participant
observation. Quantitative analysis was performed using the Mann-Whitney U test. The results
showed that, after the intervention, the experimental group exhibited statistically significant
improvements (p < 0.05) in internal communication, participative leadership, interdepartmental
collaboration, structured feedback, and sense of belonging, compared to the control group.
Qualitative findings confirmed positive changes in group cohesion, organizational commitment, and
alignment of internal values. It is concluded that the implementation of an organizational culture
program significantly contributes to strengthening organizational sustainability by promoting
participatory, adaptive internal practices that are consistent with the company's strategic vision.

RESUMO. Em empresas de consultoria, a sustentabilidade organizacional ¢ frequentemente limitada
pela discrepancia entre os valores institucionais declarados e as praticas culturais internas,
evidenciada por estilos de lideranga ndo participativos, comunicagao hierarquica e fraca colaboragéo
interdepartamental. Essa desconexdo afeta o engajamento dos funcionarios e reduz a adaptabilidade
organizacional. O objetivo desta pesquisa foi analisar o impacto de um programa de cultura
organizacional na sustentabilidade de uma empresa de consultoria. O estudo adotou uma
abordagem de métodos mistos, com um delineamento quase-experimental pré-teste-pds-teste
com um grupo de controle ndo equivalente. A populagdo foi composta por 28 funcionarios,
divididos em um grupo experimental (n = 15) e um grupo de controle (n = 13). A coleta de dados
envolveu questionarios sobre normas e valores organizacionais, o perfil dindmico da cultura
organizacional e técnicas qualitativas como entrevistas de investigagdo apreciativa, diarios coletivos
e observagdo participante. A analise quantitativa foi realizada utilizando o teste U de Mann-Whitney.
Os resultados mostraram que, apds a intervengdo, 0 grupo experimental apresentou melhorias
estatisticamente significativas (p < 0,05) na comunicagdo interna, lideranga participativa,
colaboragdo interdepartamental, feedback estruturado e senso de pertencimento, em comparagao
com o grupo de controle. Os resultados qualitativos confirmaram mudangas positivas na coesdo
do grupo, no comprometimento organizacional e no alinhamento dos valores internos. Conclui-se
que a implementagdo de um programa de cultura organizacional contribui significativamente para
o fortalecimento da sustentabilidade organizacional, promovendo praticas internas participativas e
adaptativas, consistentes com a visdo estratégica da empresa.
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de asesoria, capacitacion sincronica y asincronica, y acompafiamiento estratégico, dado que su funcionamiento
depende en gran medida del capital humano y de las dinamicas culturales que orientan su practica organizacional
(Diaz-Guillen et al., 2021).

Desde la literatura especializada, la cultura organizacional ha sido reconocida como un factor clave para el
desarrollo de organizaciones sostenibles. Entendida como el conjunto de valores, creencias, normas y practicas
compartidas, la cultura influye de manera directa en los comportamientos organizacionales, los estilos de
liderazgo, la calidad de la comunicacion interna y la capacidad de adaptacion al cambio (Pedraja-Rejas et al.,
2020; Mena Méndez, 2019). Diversos estudios sefialan que culturas orientadas al aprendizaje, la participacion
y la colaboracion favorecen la resiliencia organizacional, fortalecen el compromiso de los colaboradores y
contribuyen a la sostenibilidad institucional (Yopan Fajardo et al., 2020; Reyes Hernandez & Moros Fernandez,
2019).

No obstante, en el contexto latinoamericano, particularmente en el sector de servicios profesionales y
consultoria, persiste una brecha entre los discursos institucionales que promueven la sostenibilidad y las
practicas organizacionales que se reproducen internamente. Investigaciones previas evidencian la presencia de
estructuras jerarquicas rigidas, procesos de toma de decisiones centralizados, liderazgos poco participativos y
relaciones interpersonales fragmentadas, que limitan la construccion de culturas organizacionales coherentes y
sostenibles (Quintero Garcia et al., 2024; Orozco Martinez, 2020). A pesar de su rol como agentes de cambio
externo, muchas empresas consultoras no desarrollan internamente procesos sistematicos de transformacion
cultural alineados con los principios que promueven en otras organizaciones, 10 que constituye un vacio
relevante en la literatura empirica.

En la empresa consultora objeto de estudio, ubicada en la ciudad de Arequipa, se identifico una problematica
asociada a la desconexion entre los valores organizacionales declarados y las practicas internas vigentes. Esta
situacion se manifiesta en patrones de comunicacion predominantemente jerarquicos, estilos de liderazgo
centrados en el control, limitada colaboracion entre equipos de trabajo y procesos de retroalimentacion poco
sistematizados. Tales condiciones generan fragmentacion operativa, reducen el sentido de pertenencia del
personal y dificultan la consolidacion de una cultura organizacional orientada a la sostenibilidad.

La presente investigacion se justifica, desde el plano aplicado, por su aporte a la mejora de la gestion interna
de empresas consultoras mediante la implementacion de una intervencion orientada al fortalecimiento de
practicas culturales participativas, coherentes y sostenibles. Desde el plano académico, el estudio contribuye a
ampliar la evidencia empirica sobre la relacion entre cultura organizacional y sostenibilidad, integrando enfoques
de la psicologia organizacional, la gestion del cambio y la investigacion-accion participativa, en un sector poco
explorado desde esta perspectiva en la literatura especializada. En consecuencia, el objetivo general de la
investigacion es analizar el impacto de un programa de cultura organizacional en la sostenibilidad organizacional
de una empresa consultora en Arequipa, durante el afio 2025.

2. METODO

El presente estudio adopta un enfoque mixto de investigacion, con un disefio cuasiexperimental de tipo pretest
y postest con grupo de control no equivalente. Esta eleccion metodoldgica permitié evaluar el impacto de una
intervencion organizacional mediante el analisis cuantitativo de cambios observables y la comprension cualitativa
de los procesos vividos por los participantes (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2020).
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El disefio cuasiexperimental se estructurd con dos grupos definidos: un grupo experimental conformado por 15
colaboradores que participaron en el programa de transformacion cultural y un grupo de control integrado por
13 colaboradores que no recibieron intervencion durante el mismo periodo. Se trabajé con la totalidad de la
poblacion organizacional (28 personas), lo que corresponde a un muestreo censal, dadas las condiciones de
accesibilidad, tamafio reducido de la organizacion y voluntariedad de participacion. La asignacion de los
participantes a cada grupo se realizd mediante muestreo aleatorio simple.

De manera complementaria, se incorpor6 un disefio de investigacion-accion participativa (IAP) con el grupo
experimental. Este enfoque se fundamenta en la participacion activa de los miembros de la organizacion para
reflexionar criticamente sobre su realidad, identificar necesidades y promover transformaciones internas a partir
de sus propias experiencias. En el @mbito organizacional, la IAP permite no solo generar conocimiento, sino
también fortalecer el compromiso colectivo y el aprendizaje grupal (Balcazar, 2003). En el presente estudio, la
IAP se expreso en la construccion conjunta de significados sobre la cultura organizacional y en la participacion
directa de los colaboradores en las distintas fases del proceso de cambio.

Para la intervencion, se retomo y adaptd el enfoque metodoldgico desarrollado por Reyes Hernandez (2021),
quien implement6 un programa de entrenamiento socio-psicoldgico orientado a la transformacion de patrones
culturales en organizaciones. Dicho modelo se sustenta en la metodologia de indagacion apreciativa, la cual
enfatiza el aprendizaje organizacional a partir de las fortalezas existentes. En esta investigacion, el programa fue
contextualizado al entorno de una empresa consultora de servicios profesionales y se estructuré en seis fases
secuenciales: descubrimiento, orientada al diagnostico participativo de la cultura organizacional; suefio, centrada
en la visualizacion colectiva de la cultura deseada; disefio, enfocada en la construccion colaborativa de
estrategias de cambio; destino, vinculada a la planificacion operativa de las acciones; implementacion, que
incluyo la aplicacion de practicas concretas en comunicacion interna, liderazgo participativo y retroalimentacion
estructurada; y evaluacion, orientada a la medicion de los efectos del programa sobre las dindmicas
organizacionales. Cada fase contemplé sesiones grupales, talleres de liderazgo y espacios de reflexion colectiva.

Para la recoleccion de datos se emplearon instrumentos cuantitativos y cualitativos. Entre los primeros se utilizo
el Cuestionario de Normas y Valores Organizacionales, aplicado en el pretest y postest a ambos grupos, con el
fin de identificar cambios en la percepcion cultural. Asimismo, se aplicd el Perfil Dinamico de la Cultura
Organizacional, estructurado en dimensiones especificas y administrado en dos momentos para registrar
variaciones percibidas en el grupo experimental. Como técnicas cualitativas se emplearon entrevistas
apreciativas individuales, bitdcoras colectivas y observaciones participativas, las cuales permitieron profundizar
en las experiencias, dinamicas y aprendizajes emergentes durante la intervencion.

El Cuestionario de Normas y Valores Organizacionales se estructuro bajo una escala tipo Likert. Para el analisis
de los datos, las puntuaciones obtenidas en cada dimension fueron categorizadas mediante baremos,
considerando los siguientes niveles: bajo = 1, moderado = 2 y alto = 3, lo que permitio una interpretacion
ordenada del estado de la cultura organizacional de los colaboradores.

El andlisis estadistico de los datos se realizé considerando un nivel de significancia de a = 0.05. Para evaluar la
evolucion interna del grupo experimental y del grupo de control entre el pretest y el postest se aplico la prueba
de rangos con signo de Wilcoxon, adecuada para muestras relacionadas. Asimismo, para comparar las

Diggo Ferndndez; Mariano Escurra; Sandra Rodriguez

—G)
Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion 4.0.

Gestionar: revista de empresa y gobierno Vol. 5 Nam. 4 (2025) pags. 20-35

N
w




El sistema de control interno en el cumplimiento de recomendaciones del informe de auditoria financiera en una entidad
publica de Peru

puntuaciones entre el grupo experimental y el grupo de control, tanto en la linea base como después de la
intervencion, se utilizo la prueba U de Mann—Whitney, debido a la ausencia de normalidad en la distribucion de
los datos y a la naturaleza independiente de los grupos. Los valores p se reportaron con tres decimales.

El andlisis cualitativo se fundamentd en el registro de experiencias, percepciones y cambios organizacionales
observados durante la intervencion, a partir de tres fuentes principales de datos:

— Entrevistas apreciativas individuales (n = 10): realizadas a diez colaboradores del grupo experimental,
seleccionados por su participacion activa y conocimiento del proceso de intervencion.

— Bitacoras colectivas (n = 6): documentos elaborados de manera autogestionada por seis equipos de
trabajo, en los que se registraron reflexiones, aprendizajes y acuerdos alcanzados durante el programa.

— Observaciones participativas (n = 12 sesiones): correspondientes a doce sesiones grupales del
programa, en las que se realizaron registros sistematicos de las dinamicas de interaccion, participacion
y retroalimentacion durante talleres y reuniones de implementacion.

En cuanto a la validacion del programa de intervencion, esta fue desarrollada previamente por Reyes Hernandez
(2021) mediante juicio de expertos. El disefio fue evaluado por nueve especialistas en psicologia organizacional
e indagacion apreciativa, utilizando una escala tipo Likert de cinco puntos que considero criterios de pertinencia,
estructura, coherencia metodologica y viabilidad. El andlisis de fiabilidad, realizado mediante el coeficiente Alpha
de Cronbach, arrojo valores de 0.97 para la seccion de caracteristicas generales y 0.93 para las invariantes
metodoldgicas, lo que evidencia una alta consistencia interna del programa aplicado.

3. RESULTADOS

En la Tabla 1, se observa que la distribucion de los niveles culturales en el diagndstico inicial evidencia un
predominio de desempefios situados entre los niveles bajo y medio en las dimensiones evaluadas, lo que
sugiere una cultura organizacional con practicas aun poco consolidadas. Las mayores debilidades se concentran
en los procesos de retroalimentacion y en la colaboracion interareas, dimensiones clave para el aprendizaje
organizacional y la articulacion interna. Asimismo, el liderazgo participativo presenta limitaciones que podrian
restringir la implicacion activa de los colaboradores en los procesos organizacionales. En conjunto, estos
resultados describen una cultura caracterizada por un desarrollo incipiente de practicas participativas v
colaborativas, estableciendo una linea base pertinente para el analisis del impacto del programa de intervencion.

Tabla 1

Distribucion porcentual de niveles culturales pretest

Dimension Bajo (%) Medio (%) Alto (%)
Comunicacion interna 32,1 46,4 21,5
Liderazgo participativo 35,7 429 21,4

Colaboracion interareas 39,3 46,4 14,3
Retroalimentacion estructurada 429 39,3 17,8
Sentido de pertenencia 28,6 53,6 17,8

Los resultados de la prueba U de Mann-Whitney muestran que no existen diferencias estadisticamente
significativas entre el grupo experimental y el grupo de control en ninguna de las dimensiones evaluadas en la
medicion pretest (p > 0,05). Las medianas observadas en ambos grupos son similares, lo que indica que los
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colaboradores partian de niveles comparables en comunicacion interna, liderazgo participativo, colaboracion
interareas, retroalimentacion estructurada y sentido de pertenencia, tal como se detalla en la Tabla 2.

Estos hallazgos ratifican la homogeneidad inicial exigida por el disefio cuasiexperimental y permiten atribuir con
mayor solidez metodoldgica los cambios observados en la fase post intervencion a la aplicacion del programa
de cultura organizacional, minimizando la influencia de diferencias previas entre los grupos.

Tabla 2

Comparacion GE vs. GC en el pretest — Prueba U de Mann-Whitney

Dimension Mediana GE  Mediana GC U p
Comunicacion interna 3,4 3,3 87,5 0,628
Liderazgo participativo 3,2 3,1 89,0 0,584
Colaboracion interareas 3,0 3,0 90,5 0,546

Retroalimentacion estructurada 2,9 3,0 88,0 0,607
Sentido de pertenencia 3,1 3,0 91,0 0,529

Los resultados del post test evidencian cambios estadisticamente significativos en el grupo experimental luego
de la implementacion del programa de cultura organizacional. La aplicacion de la prueba de rangos con signo
de Wilcoxon mostrd que en todas las dimensiones evaluadas los valores p fueron inferiores a 0,05, lo que
confirma la existencia de diferencias significativas entre las mediciones pretest y postest. Asimismo, se observa
un incremento consistente en las medianas de todas las dimensiones, tal como se presenta en la Tabla 3, lo
que refleja una mejora generalizada en la percepcion de la cultura organizacional por parte de los colaboradores.

De manera especifica, las dimensiones de comunicacion interna, liderazgo participativo y sentido de pertenencia
registran los incrementos mas relevantes, alcanzando en el post test valores cercanos a los niveles altos de la
escala. Estos resultados sugieren que la intervencion tuvo un efecto positivo en las dindmicas comunicativas,
en los estilos de liderazgo y en la identificacion de los colaboradores con la organizacion, promoviendo préacticas
mas participativas y colaborativas.

Desde una perspectiva de sostenibilidad organizacional, la mejora conjunta de estas dimensiones se asocia con
el fortalecimiento de la cohesion interna y el incremento de la capacidad de adaptacion de la empresa frente a
entornos cambiantes. La consolidacion de practicas comunicativas mas abiertas, liderazgos participativos y
mayores niveles de pertenencia contribuye a generar condiciones organizacionales mas estables y resilientes,
favoreciendo el desarrollo sostenido de la empresa en el tiempo.

Tabla 3

Cambios pre/post test en el GE — Prueba de rangos con signo de Wilcoxon

Mediana Mediana

Dimension Pre Post VA p
Comunicacion interna 3,4 4,2 -2,970 0,003
Liderazgo participativo 3,2 4,3 -3,012 0,003
Colaboracion interareas 3,0 4.1 -2,803 0,005

Retroalimentacion estructurada 2,9 4,0 -2,670 0,008
Sentido de pertenencia 3,1 43 -3,087 0,002
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Por otra parte, los resultados correspondientes al grupo de control evidencian la ausencia de cambios
estadisticamente significativos entre las mediciones pretest y postest. La aplicacion de la prueba de rangos con
signo de Wilcoxon mostro que, en todas las dimensiones evaluadas, los valores p fueron superiores a 0,05, lo
que indica que las variaciones observadas no son estadisticamente significativas. Asimismo, las medianas
registradas presentan incrementos minimos, tal como se detalla en la Tabla 4, lo que sugiere estabilidad en la
percepcion de la cultura organizacional del grupo que no recibio la intervencion.

Estos resultados contrastan con los hallazgos obtenidos en el grupo experimental y permiten descartar que las
mejoras observadas se deban a cambios espontaneos del contexto organizacional o al efecto del paso del
tiempo. En este sentido, la ausencia de variaciones significativas en el grupo de control refuerza la validez interna
del estudio y sustenta la asociacion entre los cambios evidenciados en el grupo experimental y la aplicacion del
programa de cultura organizacional.

Desde una perspectiva organizacional, estos hallazgos ponen de manifiesto la necesidad de implementar
estrategias activas y planificadas de transformacion cultural para generar mejoras sostenibles en aspectos clave
como el liderazgo, la cohesion grupal y la comunicacion interna, dado que la inercia organizacional tiende a
mantener estables las practicas existentes cuando no se aplican intervenciones especificas.

Tabla 4

Cambios pre/post test en el GC — Prueba de rangos con signo de Wilcoxon

Mediana Mediana

Dimension Pre Post Z p
Comunicacion interna 3,3 3,4 -0,811 0,417
Liderazgo participativo 3,1 3,2 -0,618 0,537
Colaboracion interareas 3,0 3,1 -0,454 0,650

Retroalimentacion estructurada 3,0 3,1 -0,493 0,622
Sentido de pertenencia 3,0 3,1 -0,791 0,464

La distribucion porcentual de los niveles culturales en la medicion post test evidencia un desplazamiento
significativo hacia los niveles altos en todas las dimensiones evaluadas. Como se muestra en la Tabla 5, la
mayoria de los colaboradores del grupo experimental se concentra en el nivel alto en dimensiones clave como
comunicacion interna, liderazgo participativo y sentido de pertenencia, mientras que las proporciones en el nivel
bajo se reducen de manera considerable.

Estos resultados indican que la intervencion no solo produjo incrementos en las medidas de tendencia central,
sino que también generd una transformacion en la percepcion global de la cultura organizacional. El predominio
de niveles altos sugiere la consolidacion de practicas internas mas participativas, colaborativas y coherentes,
alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Desde una perspectiva de sostenibilidad organizacional, este cambio en la distribucion de los niveles culturales
refleja un fortalecimiento de las bases internas que favorecen la cohesion, la estabilidad y la capacidad de
adaptacion de la empresa en el tiempo. La internalizacion de valores compartidos y practicas culturales mas
solidas contribuye a la consolidacion de una cultura organizacional orientada al desarrollo sostenido y a la
mejora continua.
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Tabla 5

Distribucion porcentual de niveles culturales en el post test

Dimension Bajo (%) Medio (%) Alto (%)
Comunicacion interna 10,0 40,0 50,0
Liderazgo participativo 6,7 33,3 60,0
Colaboracion interareas 13,3 46,7 40,0

Retroalimentacion estructurada 13,3 40,0 46,7
Sentido de pertenencia 6,7 33,3 60,0

La comparacion entre el grupo experimental y el grupo de control en la medicion post test evidencia diferencias
estadisticamente significativas en todas las dimensiones evaluadas. Los resultados de la prueba U de Mann—
Whitney muestran valores p inferiores a 0,05, lo que indica que los niveles alcanzados por el grupo experimental
son significativamente superiores a los del grupo de control. Asimismo, las medianas registradas en el grupo
experimental superan de manera consistente a las del grupo de control, tal como se detalla en la Tabla 6.

Estos resultados confirman que los colaboradores que participaron en el programa de cultura organizacional
desarrollaron percepciones mas favorables en comunicacion interna, liderazgo participativo, colaboracion
interareas, retroalimentacion estructurada y sentido de pertenencia, en comparacion con aquellos que no
recibieron la intervencion. La magnitud y consistencia de las diferencias observadas refuerzan la efectividad del
programa aplicado.

Ademas, estos hallazgos evidencian que un modelo estructurado de transformacion cultural contribuye al
fortalecimiento de la estabilidad interna de la organizacion, al reducir resistencias al cambio, mejorar la
articulacion entre equipos de trabajo y promover practicas colaborativas mas solidas. En conjunto, los resultados
respaldan la implementacion de intervenciones culturales como un componente estratégico para el desarrollo
organizacional sostenido.

Tabla 6

GE-postest vs. GC-postest — Prueba U de Mann—Whitney

Mediana

Dimension GE Mediana GC U p
Comunicacion interna 4.2 3,4 34,0 0,002
Liderazgo participativo 4,3 3,2 28,5 0,001
Colaboracion interareas 4.1 3,1 36,0 0,003

Retroalimentacion estructurada 4,0 3,1 40,5 0,005
Sentido de pertenencia 43 3,1 26,0 0,001

En cuanto al andlisis cualitativo, mediante un analisis tematico inductivo, se identificaron cuatro categorias
centrales que reflejan la evolucion de la cultura organizacional y su impacto en la sostenibilidad interna de la
empresa. El andlisis se sustentd en la triangulacion sistematica de tres fuentes cualitativas: entrevistas
apreciativas individuales, bitacoras colectivas y observaciones participativas, lo que permitio contrastar
percepciones individuales, registros colectivos y comportamientos observados durante la implementacion del
programa.
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a. Mayor apertura en la comunicacion interna: Antes de la intervencion, la comunicacion interna se caracterizaba
por un esquema predominantemente jerarquico y unidireccional, en el que la informacion fluia principalmente
desde los niveles directivos hacia los colaboradores, con limitadas oportunidades para el didlogo horizontal y la
retroalimentacion ascendente. Esta dindmica restringia la participacion activa del personal, generaba
percepciones de distanciamiento entre dreas y dificultaba la coordinacion interna.

Tras la implementacion del programa, los testimonios individuales evidencian una transformacion significativa
en los flujos comunicativos, coherente con los cambios observados en el andlisis cuantitativo. Los colaboradores
destacan la apertura de espacios de dialogo y la posibilidad de expresar opiniones y propuestas sin temor a
represalias, lo que refleja un incremento en la confianza organizacional y en la percepcion de escucha activa.
Estas percepciones se ilustran en los siguientes testimonios:

— “Antes solo recibiamos ordenes, ahora hay espacios para dar nuestra opinion y contribuir con mejoras”
(Entrevistado N.° 7).

— “Enlos talleres aprendimos a dar retroalimentacion sin miedo a represalias, y eso esta ayudando mucho”
(Entrevistado N.° 10).

La triangulacion de fuentes refuerza estos hallazgos, ya que las bitdcoras colectivas registran de manera
recurrente la implementacion de reuniones periodicas mas participativas y el uso de mecanismos de
comunicacion interna mas transparentes. De forma complementaria, las observaciones participativas evidencian
un mayor intercambio de ideas, una participacion mas equitativa y una mayor disposicion al consenso durante
las dindmicas grupales.

Desde una perspectiva de sostenibilidad organizacional, la apertura de la comunicacion interna constituye un
elemento clave para fortalecer la cohesion grupal, mejorar la calidad de la toma de decisiones y aumentar Ia
capacidad de adaptacion institucional. La consolidacion de flujos comunicativos mas horizontales y transparentes
favorece relaciones de confianza y aprendizaje colectivo, fundamentales para la estabilidad y el desarrollo
sostenido de la organizacion.

b. Liderazgo mas accesible y participativo: Previo a la intervencion, el liderazgo organizacional se caracterizaba
por un estilo predominantemente directivo y centralizado, en el que la toma de decisiones recaia en los niveles
jerarquicos superiores y la participacion del equipo era limitada. Esta configuracion generaba percepciones de
distancia entre lideres y colaboradores, reduciendo la iniciativa individual y la corresponsabilidad en los procesos
organizacionales.

Posteriormente a la implementacion del programa de transformacion cultural, los relatos de los participantes
evidencian un cambio significativo en el estilo de liderazgo, en concordancia con los incrementos observados
en las mediciones cuantitativas del liderazgo participativo. Los colaboradores destacan una mayor apertura de
los lideres hacia la escucha activa, la consulta previa a la toma de decisiones v la valoracion de los aportes del
equipo, como se refleja en los siguientes testimonios:

— “Los gerentes nos han incluido mas en la toma de decisiones, nos preguntan antes de definir cambios
importantes” (Entrevistado N.° 3).
— “Antes el liderazgo era distante, ahora siento que mis ideas son valoradas” (Entrevistado N.° 8).
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La triangulacion metodoldgica confirma esta transformacion. Las bitdcoras colectivas registran acuerdos
orientados a promover reuniones participativas y espacios de dialogo entre lideres y equipos, mientras que las
observaciones participativas muestran interacciones mas horizontales durante los talleres, con lideres
asumiendo roles facilitadores mas que exclusivamente directivos.

La adopcién de un liderazgo mas accesible y participativo fortalece la confianza interna, reduce tensiones
jerarquicas y mejora la calidad de las decisiones colectivas. Este estilo de liderazgo contribuye a la construccion
de entornos laborales mas estables y resilientes, al involucrar activamente a los colaboradores en la gestion y
continuidad de los procesos organizacionales.

c. Fortalecimiento del sentido de pertenencia: Antes de la intervencion, el sentido de pertenencia organizacional
se encontraba debilitado, manifestandose en una baja identificacion de los colaboradores con la empresa y una
limitada conexion con los valores institucionales. En varios casos, la relacion con la organizacion se percibia
como funcional, centrada en el cumplimiento de tareas mas que en el compromiso colectivo.

Tras la ejecucion del programa, los testimonios individuales evidencian un fortalecimiento significativo del
sentido de pertenencia, en coherencia con los resultados cuantitativos obtenidos en esta dimension. Los
colaboradores expresan una mayor identificacion con la organizacion, asi como una percepcion mas clara de
reconocimiento y valoracion de su aporte individual y grupal:

— “Ahora siento que la empresa realmente valora el esfuerzo de cada uno” (Entrevistado N.° 9).
— “Estamos mas unidos como equipo, nos preocupamos por como mejorar juntos” (Entrevistado N.° 4).

La triangulacion de fuentes respalda estos resultados, ya que las bitacoras colectivas reflejan un mayor énfasis
en el trabajo colaborativo y en el alineamiento de las actividades cotidianas con los valores organizacionales.
Asimismo, las observaciones participativas evidencian actitudes de mayor cohesion, apoyo mutuo y disposicion
a colaborar entre los miembros de los equipos.

El fortalecimiento del sentido de pertenencia constituye un pilar fundamental para la retencion de talento, la
continuidad operativa y el crecimiento a largo plazo. Un equipo que se identifica con la organizacion y comparte
sus valores presenta mayores niveles de compromiso, estabilidad y capacidad para afrontar escenarios de
cambio.

d. Consolidacion de practicas sostenibles: Antes de la intervencion, las practicas organizacionales vinculadas a
la sostenibilidad interna se encontraban poco sistematizadas y dependian principalmente de iniciativas
individuales, sin una articulacion clara con los objetivos estratégicos de la empresa. Esta situacion limitaba la
continuidad de las mejoras y la consolidacion de aprendizajes colectivos.

Tras la aplicacion del programa, los registros cualitativos evidencian la emergencia y progresiva consolidacion
de practicas organizacionales mas sostenibles, orientadas a mantener los cambios logrados en el tiempo. Los
participantes destacan la institucionalizacion de espacios de didlogo, mecanismos de retroalimentacion vy
acciones de apoyo mutuo, como se observa en los siguientes testimonios:

— “Queremos mantener los espacios de dialogo abiertos y seguir implementando reuniones de trabajo
integradas” (Entrevistado N.° 6).
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— “Hemos creado un esquema de mentoria interna para ayudar a nuevos colaboradores a entender la
cultura organizacional” (Entrevistado N.° 2).

La triangulacién de fuentes confirma que estos cambios trascienden las percepciones individuales. Las bitacoras
colectivas documentan acuerdos orientados a sostener practicas colaborativas, mientras que las observaciones
participativas muestran una mayor apropiacion de los procesos de evaluacion y seguimiento por parte de los
equipos.

La consolidacion de estas practicas refleja un transito desde cambios coyunturales hacia transformaciones de
caracter mas estructural. La institucionalizacion de mecanismos participativos y de aprendizaje continuo fortalece
la estabilidad interna de la empresa, incrementa su capacidad adaptativa y contribuye a la construccion de una
cultura organizacional coherente y sostenible en el largo plazo.

En conjunto, los hallazgos cualitativos evidencian que la intervencion generd transformaciones tangibles en la
cultura organizacional, manifestadas en una mayor apertura comunicativa, un liderazgo mas participativo, un
fortalecimiento del sentido de pertenencia y la consolidacion de practicas organizacionales sostenibles. Estos
cambios fortalecen la capacidad de la empresa para adaptarse a entornos dinamicos, mejorar la retencion de
talento y consolidar procesos internos mas coherentes y eficientes. De este modo, los resultados cualitativos
complementan y refuerzan la evidencia estadistica presentada en las secciones previas, confirmando que la
aplicacion del programa tuvo un impacto integral y progresivo en la consultora, alineando su cultura interna con
su vision estratégica de largo plazo.

4. DISCUSION

La presente investigacion confirma que la transformacion cultural estructurada constituye un factor determinante
para la sostenibilidad organizacional, evidenciando que los procesos de cambio interno basados en la
participacion activa de los colaboradores generan efectos significativos y sostenibles en el tiempo. Los
resultados obtenidos muestran mejoras estadisticamente significativas en la comunicacion interna, el liderazgo
participativo, la colaboracion interareas, la retroalimentacion estructurada y el sentido de pertenencia,
dimensiones que la literatura identifica como pilares fundamentales para la estabilidad y adaptabilidad de las
organizaciones (Reyes Hernandez, 2021; Carro-Suarez et al., 2017; Narvaez-Zufiga & Cepeda-Rivera, 2025).

Estos hallazgos coinciden con lo planteado por Reyes Hernandez (2021), quien sostiene que la sostenibilidad
empresarial se construye principalmente desde el fortalecimiento de la cultura interna y las relaciones
interpersonales, mas que desde variables exclusivamente econdmicas o estructurales. De manera similar,
Pedraja-Rejas et al. (2020) y Mena Méndez (2019) sefialan que la cultura organizacional, entendida como un
sistema de valores, creencias y practicas compartidas, condiciona la calidad de las decisiones, la cohesion grupal
y la capacidad de respuesta ante entornos cambiantes. En este sentido, los resultados observados en la empresa
consultora intervenida confirman empiricamente estas aproximaciones teoricas.

En esta misma linea, los resultados obtenidos guardan coherencia con el estudio de Toro Villa y Duefias Rada
(2024), quienes analizaron la relacion entre cultura organizacional y sostenibilidad en una institucion de
educacion superior, evidenciando que las organizaciones que fortalecen sus practicas culturales internas,
especialmente en comunicacion, liderazgo y sentido de pertenencia, presentan mayores niveles de cohesion,
compromiso Yy estabilidad institucional. Si bien dicho estudio se desarrolld en un contexto educativo, sus
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hallazgos coinciden con la presente investigacion al destacar que la sostenibilidad organizacional se construye
a partir de dinamicas culturales solidas y participativas, lo que refuerza el caracter transversal de la cultura
organizacional como eje estratégico en distintos tipos de organizaciones.

En relacion con la comunicacion interna, los resultados cuantitativos y cualitativos evidencian una transicion
desde un modelo jerarquico y unidireccional hacia esquemas mas abiertos y horizontales. Este hallazgo es
consistente con los aportes de Yopan Fajardo et al. (2020), quienes sostienen que las organizaciones que
promueven flujos comunicativos bidireccionales fortalecen la confianza interna y mejoran la coordinacion
interareas. Asimismo, Petrilli-Cambambia et al. (2022) destacan que una comunicacion interna efectiva es un
componente esencial de la sostenibilidad social de las organizaciones, al favorecer el aprendizaje colectivo y la
integracion de los equipos de trabajo.

Respecto al liderazgo participativo, los resultados obtenidos concuerdan con estudios previos que evidencian
que los estilos de liderazgo basados en la escucha activan, la corresponsabilidad y la facilitacion de procesos
incrementan el compromiso organizacional y fortalecen la cultura interna (Espinoza Cevallos, 2024; Sarmiento-
Barros, 2024). En particular, Coronado Espinoza et al. (2023) demostraron que los programas de liderazgo
transformacional generan impactos positivos en la cultura organizacional cuando se articulan con espacios de
participacion real, lo que explica las mejoras observadas en la presente investigacion.

En cuanto al sentido de pertenencia, los hallazgos muestran un fortalecimiento significativo de la identificacion
de los colaboradores con la organizacion y sus valores. Este resultado coincide con lo planteado por Aragon
Ramirez y Avila Gomez (2020), quienes afirman que una cultura organizacional solida contribuye directamente
a la retencion de talento y a la estabilidad operativa. Del mismo modo, Hernandez Bonilla et al. (2025) evidencian
que el compromiso organizacional actia como un mecanismo mediador entre la cultura interna y la
sostenibilidad empresarial, reforzando la relevancia de este hallazgo.

Desde una perspectiva metodoldgica, los resultados respaldan la efectividad de enfoques participativos de
intervencion, particularmente aquellos basados en la indagacion apreciativa. Bengoa Gonzdlez y Espinosa
Salcido (2009) sostienen que este enfoque permite generar transformaciones mas sostenibles al centrarse en
las fortalezas organizacionales y en la construccion colectiva de soluciones. En concordancia, Balcazar (2003) y
Hernandez-Sampieri y Mendoza (2020) destacan que los disefios participativos y mixtos fortalecen la validez de
los resultados al integrar la dimension cuantitativa con la comprension cualitativa de los fenomenos
organizacionales.

Desde el punto de vista practico, los resultados sugieren que las empresas que buscan fortalecer su
sostenibilidad organizacional deben priorizar programas de transformacion cultural que integren comunicacion
efectiva, liderazgo participativo y mecanismos de retroalimentacion estructurada. Estudios recientes destacan
que estas practicas fortalecen la resiliencia organizacional y mejoran la capacidad de adaptacion frente a
escenarios de incertidumbre (Hokmabadi et al., 2024; Quintero Garcia et al., 2024). Asimismo, Alvarez Medina
y Ramirez Baron (2023) enfatizan que las estrategias de sostenibilidad solo generan impactos reales cuando se
articulan con la cultura interna de las organizaciones.

En términos teoricos, los resultados obtenidos refuerzan una concepcion ampliada de la sostenibilidad
organizacional, que integra dimensiones culturales, sociales y humanas, ademds de las econdmicas y
ambientales. Esta vision coincide con los planteamientos de Orozco Martinez (2020) y Garcia-Samper et al.
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(2022), quienes sostienen que la sostenibilidad empresarial requiere coherencia entre valores, practicas internas
y estrategias organizacionales. Asimismo, Schein (1988) destaca que la cultura organizacional acttia como un
mecanismo profundo de regulacion del comportamiento, lo que explica su impacto en la estabilidad y
continuidad de las organizaciones.

No obstante, es importante reconocer las limitaciones del estudio. En primer lugar, la seleccion no probabilistica
del entorno organizacional y la aplicacion del programa en un dnico caso limitan la generalizacion de los
resultados a otros contextos o sectores. Asimismo, aunque el disefio cuasiexperimental permitio identificar
cambios significativos, seria pertinente desarrollar estudios longitudinales que evalien la permanencia de las
mejoras observadas en el tiempo. Adicionalmente, el contexto dindmico en el que se desarrollo la intervencion
pudo haber influido en algunos resultados, sin estar plenamente controlado en el disefio metodoldgico. Sin
embargo, el disefio combinado, cuasiexperimental y participativo, permitio generar hallazgos robustos y valiosos
para la comprension de la transformacion cultural en organizaciones con caracteristicas similares, tal como lo
sugieren estudios previos en este campo (Ibarra-Michel, 2019; Viteri Moya, 2020). Se recomienda que futuras
investigaciones amplien el analisis a otros tipos de organizaciones y contextos sectoriales, incorporando disefios
longitudinales que permitan evaluar la consolidacion de los cambios culturales en el largo plazo.

5. CONCLUSIONES

La transformacion cultural ha demostrado ser un factor clave en la sostenibilidad organizacional. La
implementacion de un programa estructurado basado en indagacion apreciativa generd mejoras significativas
en comunicacion interna, liderazgo participativo, integracion interareas, retroalimentacion y sentido de
pertenencia, fortaleciendo la cohesion organizacional y su capacidad de adaptacion.

Los analisis cuantitativos confirmaron diferencias significativas entre el grupo experimental y el de control,
validando el impacto del programa. A nivel cualitativo, los colaboradores destacaron cambios en el liderazgo y
la apertura comunicativa, consolidando espacios de dialogo y colaboracién activa. La convergencia de estos
enfoques demuestra que la transformacion cultural influye directamente en la estabilidad interna de la empresa.

Desde lo practico, los programas de transformacion organizacional optimizan la toma de decisiones y mejoran
la retencion de talento, reforzando la resiliencia operativa. En lo teorico, este estudio confirma que la
sostenibilidad no solo depende de factores economicos o ambientales, sino de una dimension cultural basada
en valores internos. La validacion del programa en una empresa consultora abre oportunidades para su
aplicacion en otros sectores.

En conclusion, fortalecer la cultura organizacional es esencial para consolidar practicas internas adaptativas y
resilientes. Disefiar estrategias basadas en participacion y reconocimiento interno es clave para la sostenibilidad.
Futuras investigaciones deberian profundizar en modelos que integren aspectos estructurales y humanos para
una gestion empresarial mas efectiva.
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