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RESUMEN

fortalecimiento de clima laboral.

En el presente trabajo de investigacion se analizo el clima laboral de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “CAJA”, se considera fundamental el andlisis para
determinar la motivacién y la satisfaccion laboral de los empleados de esta
organizacion, ya que son ellos quienes ponen el entusiasmo y el esfuerzo para lograr
el cumplimiento de objetivos y metas. El trabajo incluye una revision de literatura,
ademas, se aplic6 un cuestionario de diagndstico de clima laboral propuesto por los
autores Litwin y Stringer a la totalidad de los empleados. Con los resultados se
determind que las dimensiones estudiadas son favorables, sin embargo, se
encontraron preguntas en algunas dimensiones que requieren mejora, las cuales

fueron tomadas en consideracion para el levantamiento de propuesta de
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ABSTRACT

proposal to improve the work environment.

In this research paper the organizational environment of the Cooperative
CAJA was analyzed. The analysis was considered essential to determine the level of
motivation and job satisfaction of the employees of this organization since they are
the ones who put the enthusiasm and effort to achieve the fulfillment of objectives
and goals. The work includes a literature review, as well as a work environment
diagnostic questionnaire proposed by the authors Litwin and Stringer, same which
was applied to all employees. With the results, it was determined that the studied
dimensions are favorable, however, questions were found in some dimensions that

require improvement, which were taken into consideration for the raising of the
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INTRODUCCION

Realizar un estudio de Clima laboral permite saber cuél es la perspectiva que
tienen los trabajadores de una organizacion y como puede afectar o beneficiar en el
desempefio de cada uno de los servidores, por esta razon se realizara un diagndstico de

Clima laboral en la Cooperativa Caja.

En el capitulo 1 se recopilara informacion general de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Caja, iniciando desde los antecedentes de la empresa, en donde se detallaré datos
historicos de la Cooperativa, asi como objetivos, mision y visién que regulan la empresa,
valores con los que ha trabajado desde sus inicios y finalmente se conocera la estructura
organizacional que mantiene la institucion, detallando cada uno de los departamentos que
sirven de pilar para el buen funcionamiento de la empresa con sus respectivas funciones.
Esta informacién permitird obtener un conocimiento base de la Cooperativa para

desarrollar el diagndstico de clima laboral.

Respecto al capitulo 2, se llevara a cabo el levantamiento de un marco conceptual
con base en una revision de literatura a través de bibliotecas digitales como Scopus,
Dialnet, Scielo, ResearchGate y Google académico, con el objetivo de exponer conceptos
de clima laboral, su importancia, caracteristicas y herramientas para su diagnostico
oportuno en empresas. Toda la informacién recopilada servira de guia para un mejor
entendimiento de la influencia que posee el clima organizacional en los trabajadores,
también, ayudara a la determinacién de la mejor herramienta de diagndstico que se ajuste
a la realidad de la entidad y los trabajadores de la “Cooperativa Caja”, siendo esto de
suma importancia, debido a que servira de base para la aplicacion oportuna de la encuesta

y analisis de resultados.



En el capitulo 3 se expondra informacion importante sobre la herramienta
escogida, metodologia, su aplicacion y resultados encontrados, con el objetivo de
determinar el clima organizacional de la Cooperativa Caja a través de un analisis
cuantitativo, utilizando la encuesta, para obtener informacion exacta para las nueve
dimensiones que componen la herramienta de Litwin y Stringer seleccionada por la
gerencia de la institucion como la mas conveniente. Todo ello, con el proposito de
identificar como los trabajadores perciben el ambiente en sus puestos de trabajo y las

relaciones gque existen entre empleados y jefes de la organizacion.

En el capitulo 4 se expone la propuesta de plan de accién donde se detallan las
actividades necesarias para fortalecer las dimensiones del clima organizacional presente

en la cooperativa.

Con la metodologia aplicada se espera obtener el diagnostico de clima laboral para
la Cooperativa Caja y en base a esto, proponer un plan de accion objetivo y realizable
para cuando este sea aplicado por la Cooperativa Caja logre aumentar aquellas

dimensiones que se consideren bajas.



CAPITULO |

1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

En el siguiente capitulo se ha recopilado informacién general de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Caja, iniciando desde los antecedentes de la empresa, en donde se
detallara datos historicos de la Cooperativa, asi como objetivos, mision y vision que
regulan la empresa, valores con los que ha trabajado desde sus inicios y finalmente se
conocera la estructura organizacional que mantiene la institucion, detallando cada uno de
los departamentos que sirven de pilar para el buen funcionamiento de la empresa con sus
respectivas funciones. Esta informacion permitira obtener un conocimiento base de la

Cooperativa para desarrollar el diagndstico de clima laboral.

1.1. Descripcion general de la Cooperativa de ahorro y crédito CAJA

La Matriz de la Cooperativa de ahorro y crédito Caja se encuentra ubicada en las
calles Gran Colombia 22-358 y Manzaneros Edificio. Andalucia Plaza, cuenta con 9
sucursales que se encuentran ubicadas en distintas partes de la urbe cuencana e inclusive
una en la ciudad de Gualaceo (Cooperativa Caja , 2017).

La Cooperativa Caja ofrece a sus clientes créditos con la tasa de interés mas baja
en el mercado, liquidez inmediata y dinero oportuno para sus negocios sin largos tramites,
siendo los mismos aprobados hasta en 24 horas. Disponen de cajeros automaticos sin
costo de emision ni de servicios, transferencias a cualquier institucion financiera del pais
y del mundo, cuenta con una orden de pago para efectuar pagos inmediatos aceptada por
méas de 15 afios en los principales comercios de la ciudad, ademas, cuenta con
corresponsalias de las Camaras de Comercio de Guayaquil, Ambato y Loja (Cooperativa

Caja, 2017).



1.2. Resefa Historica

Un 26 de junio de 1963 nace la Cooperativa de Ahorro y Crédito Alfonso
Jaramillo Ledn siendo parte de la Camara de Comercio; con la finalidad de contribuir con
el desarrollo comercial de la localidad azuaya, mediante ayuda financiera a pequefias
empresas comerciales. En la ciudad de Cuenca, segun Acuerdo Ministerial No. 8956
emitido el 17 de mayo de 1967, es constituida juridicamente la Cooperativa adquiriendo
el nombre de Cooperativa de Ahorro y Crédito Alfonso Jaramillo Ledn (Cooperativa Caja

, 2017).

La iniciativa nace a partir del crecimiento econémico de la época, teniendo como
meta la ayuda y financiamiento de proyectos al sector productivo y empresarial mediante
el apoyo cooperativista. A lo largo de estos afios de vida institucional, la confianza
aportada por sus socios no ha cambiado, su misién y vision siguen totalmente
direccionada al bienestar de la comunidad azuaya, sus estrategias estan plenamente
guiadas al bienestar y mejoramiento continuo de la organizacién, siendo el eje principal

el cooperativismo (Cooperativa Caja , 2017).

Al ser parte de la Camara de Comercio, la cooperativa se ve totalmente
comprometida a brindar un servicio con alto grado de calidad, lo que le ha permitido
expandirse y ser una cooperativa con gran cantidad de socios en la provincia del Azuay
destaca por sus principios y valores los cuales se ven representados en sus productos y

servicios (Cooperativa Caja , 2017).

1.3. Filosofia Corporativa

1.3.1. Mision Empresarial

Brindar servicios financieros agiles y modernos fomentando un crecimiento

continuo, basado en confianza, solvencia y experiencia que permita colaborar con el



desarrollo de nuestros socios y clientes internos, a la par con las necesidades de las

localidades y la region. (Cooperativa Caja, 2017)

1.3.2. Visién Empresarial

Convertirnos en una de las instituciones financieras cooperativista mas destacada

del Austro del Ecuador. (Cooperativa Caja , 2017)

1.3.3. Valores Organizacionales

De acuerdo a la informacién obtenida dentro de la Cooperativa Caja, la misma

regula sus actividades de conformidad a los siguientes valores cooperativos:

» Responsabilidad

La Cooperativa Caja se maneja con Responsabilidad al momento de brindar
informacién a los socios al momento de consultar, aplicar y desembolsar créditos.
Cada uno de los oficiales de crédito y agencia, cuentan con los conocimientos
necesarios para solventar las dudas de los clientes, logrando de esta manera, solventar
las dudas de los socios (Cooperativa Caja , 2017).
» Ayuda mutua

En los centros de atencién al cliente, se brinda asesoria personalizada
cuando un socio requiera conocer las opciones de inversion y programas de
financiamiento, velando de esta manera no solo por el bienestar de la cooperativa,
sino también, velando por el bienestar del cliente (Cooperativa Caja , 2017).
» Democracia

Este valor es considerado uno de los mas importantes dentro de la
trayectoria de la cooperativa, puesto que los socios tienen participacion en algunas
decisiones que la cooperativa deba tomar, como, por ejemplo, el momento de las
elecciones (Cooperativa Caja , 2017).

» lgualdad



Tratar con la misma consideracion a todos los socios ya sea que unos aporten
mas o0 menos a la Cooperativa, todos merecen el mismo respeto y la misma atencién
(Cooperativa Caja , 2017).

» Equidad

No excluir a ningln socio ya sea por su raza, género, creencias politicas o
religiosas (Cooperativa Caja , 2017).

» Solidaridad

Ser solidarios al momento de aprobar o negar un crédito, puesto que es
importante verificar el historial del cliente y analizar su burd, ya que siempre existen
factores externos que hace que un socio no pueda pagar de manera oportuna su cuota
mensual, que son desconocidos por la mayoria de ejecutivos. Al igual, la cooperativa
brinda un plan de financiamiento para personas que se encuentren atravesando una
crisis financiera (Cooperativa Caja , 2017).

Es importante destacar que la Cooperativa de Ahorro y Crédito Caja mas alla de
su trabajo  ha venido colaborando con sus socios en una campafia llamada “CAJA
SOLIDARIA “que nace como resultado de los valores cooperativos, la ayuda mutua y
solidaridad que se mencion0 en puntos anteriores, esto con el fin de plasmar esperanza y
jubilo para aquellas personas de bajos recursos y de la tercera edad (Cooperativa Caja ,

2017).



1.4. Organigrama Estructural de la Cooperativa de Ahorro y Credito Caja

Figura 1.
Organigrama Estructural
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De acuerdo a la informacion obtenida de la Cooperativa Caja, se detalla los
departamentos principales que constan en el organigrama estructural de la Cooperativa

de Ahorro y Crédito Caja para mejor entendimiento:

» Asamblea General

Conformado por los socios directivos, quienes son los responsables de
tomar decisiones para el bienestar de la cooperativa.
» Consejo de Vigilancia

Responsable de la democracia y transparencia de todos los procesos dentro
de la Cooperativa. Sus integrantes tienen prohibido involucrarse en su gestion para
mantener la imparcialidad.
» Unidad de Auditoria Interna

Responsable de revisar el cumplimiento de los procedimientos internos y
externos de la cooperativa, asi como las politicas de la empresa. De igual manera se
encarga del cumplimiento de los requisitos emitidos por los organismos de control,
en este caso expuestos por la SEPS.
» Consejo de Administracion

Responsables de analizar y aprobar el manual de perfiles propuesto por el
Comité de Administracién Integral de Riesgos y que contiene las funciones descritas
de cada uno de los cargos de la Cooperativa.
» Comité de Administracion Integral de Riesgos

Responsable de analizar y proponer al Consejo de Administracion para su
respectiva aprobacion el presente manual que contiene las funciones descritas de cada
uno de los cargos de la Cooperativa.
» Comité de Cumplimiento

Responsable de la adecuada aplicacion de normas, politicas y



procedimientos de la cooperativa, para evitar delitos financieros.
» Gerencia General

El gerente es el representante legal, judicial y extrajudicial de la cooperativa,
sera designado por el Consejo de Administracion, siendo de libre designacion y
remocion y serd responsable de la gestion y administracion integral de la misma, de
conformidad con la Ley, su Reglamento y el Estatuto de la cooperativa.

» Comité de tecnologia de la Informacion:

Responsable de llevar a cabo el buen funcionamiento de las TICS en la
Cooperativa. Asi como de dar seguimiento a las mismas para mejorar la atencion a
los clientes.

» Comité Paritario de Gestion y Salud:

Responsable de buscar el bienestar fisico y mental de los colaboradores de
la cooperativa, su principal funcién es promover la salud, prevenir los accidentes y
disminuir enfermedades causadas por el puesto de trabajo, dentro de un ambiente
seguro.

» Comité de Crédito:

Responsables de revisar a los postulantes que desean acceder a un crédito
dentro de la cooperativa y aprobar o denegar sus solicitudes.
» Comité de Gestion:

Responsable de controlar constantemente las operaciones dentro de la
cooperativa y correcciones de las mismas, en caso de ser necesario.
» Unidad Legal

Responsable de dar seguimiento a los procesos judiciales y actividades
asignadas, en nombre y representacion de la Cooperativa cuando se le solicité, con la

debida autorizacién especifica para ello.



» Unidad de Riesgos

Responsable de coordinar y apoyar en las actividades de identificacion,
medicion, cuantificacion, mitigacion, control y monitoreo de la situacion de
gobernabilidad, liquidez, credito, mercado, operaciones para determinar los riesgos
existentes y potenciales que afecten el desarrollo de la institucién, y proponer
recomendaciones tendientes a su remediacion, acompafados del seguimiento de los
procesos de resolucion de riesgos identificados.
» Unidad de Procesos y Planificacion

Responsable de coordinar y supervisar que las operaciones realizadas en la
Cooperativa se ajusten a los procesos y procedimientos establecidos, asi como, es
responsable de la gestion de todos los procesos y su mejora continua. Contribuir a la
mejora continua a través del acompafiamiento a los responsables de procesos en la
evaluacion de sus procesos y métodos, y el disefio de propuestas de mejora.
» Planificacion

Responsables de organizar las reuniones para analizar los procedimientos.
» Procesos

Responsables de ser el soporte para la planificacion.
» Normativa Interna

Dentro de este apartado, se encuentra el reglamento interno.
» Unidad de Marketing

La cooperativa aln no cuenta con un departamento de marketing
conformado, ya que se encuentra en proyecto.
» Subgerencia de Crédito

Responsable de evadir que las operaciones crediticias se realicen de acuerdo

a las condiciones aprobadas en el marco de las politicas establecidas por la
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Cooperativa, apegado a las normativas y reglamentaciones de los entes de control del
Estado.
» Unidad de Crédito

Responsable del analisis y aprobacion de Créditos luego de realizar los
procedimientos establecidos por la institucion.
» Fabrica de Credito

Responsable del analisis y aprobacion de Créditos luego de realizar los
procedimientos establecidos por la institucion.
» Unidad de Cobranzas

Responsable de garantizar el retorno eficiente y oportuno de los créditos
otorgados por la institucion, mediante la recuperacion efectiva de cartera, realizando
el registro, control, seguimiento y recuperacién de los préstamos que se encuentren
en estado de vencido; con la finalidad de procurar su recuperacién en plazos 6ptimos
y bajar al minimo los indices de morosidad.
» Unidad de Captaciones

Responsable de dar a conocer mediante un mercadeo planificado nuestro
producto de depdsitos a plazo fijo a potenciales inversionistas socios inactivos con
potencialidad de ahorro dando seguimiento a la gestion de los oficiales comerciales
hasta el cierre mismo del negocio.
» Subgerencia de Operaciones

Responsable de administrar los procesos operativos, de tecnologia de
informacién y de las agencias; dirigir y monitorear el cumplimiento de politicas,
normas y procedimientos operativos para alcanzar las metas y objetivos.
» Agencias

La Cooperativa Caja cuenta con 9 sucursales en la provincia del Azuay,
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ubicadas en el Mall del Rio, Monay, Totoracocha, Gualaceo, en el centro de la Ciudad,
Remigio Crespo, Batan Shopping y en la Empresa Eléctrica. (Cooperativa Caja,
2017)
» Ventanillas:

Responsables de realizar transacciones interbancarias, depositos, retiros,
cheques y mantener el dinero bajo su custodia.
» Servicios Financieros

Responsable de ofrecer creditos e inversiones a los socios.
» Unidad de Tecnologia de la Informacién

Responsable de dirigir, coordinar y evaluar el manejo de las plataformas e
infraestructura tecnoldgica de la Institucion garantizando la operatividad,
funcionamiento, disponibilidad y seguridad de las mismas en base a las estrategias
institucionales.
» Desarrollo

Responsable de desarrollar la ejecucién y codificacion de software que
maneja la cooperativa.
» Produccion

Responsables de dar uso al software que maneja la Cooperativa.
» Soporte

Responsable de dar mantenimiento al software y actualizacién de
programas.
» Unidad de Operaciones

Responsable de coordinar, evaluar y dirigir a los colaboradores a su cargo
segun los parametros de la Gestion del Talento Humano.

» Unidad de Seguridad Fisica
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Responsable de garantizar la seguridad fisica de los socios, clientes y
personal, asi como también de las instalaciones de la Cooperativa.
» Proveeduriay Activos Fijos

Responsable de gestionar y controlar los requerimientos de bienes y
servicios, materiales y suministros solicitados por los usuarios, contribuyendo en la
ejecucion de las actividades de los colaboradores de la institucion.
» Unidad Financiero

Responsable de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades
financieras, presupuestarias y contables de la Cooperativa y busca que sean manejadas
de acuerdo a las politicas generales de la institucion, con la finalidad de asegurar el
manejo adecuado de la disponibilidad de los recursos econémicos, optimizando la
utilizacion de los mismos.
» Contabilidad

Responsable de planificar y organizar las actividades contables de la
cooperativa bajo el cumplimiento de procedimientos establecidos en la misma, con el
fin de garantizar los registros correctos y oportunos de las operaciones econdémicas de
la organizacion, asi como cumplir las disposiciones emitidas por los organismos de
control.
» Tesoreria

Responsable de velar por el cumplimiento de las actividades o procesos que
garanticen la recepcion y control de los ingresos de la Institucion y su adecuada y
correcta distribucion, coordinando y supervisando la ejecucion de los planes y
programas de la unidad a su cargo, a fin de garantizar la cancelacion de los
compromisos de la Institucion y apoyar a la Cooperativa en la colocacion acertada de

los recursos financieros.
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» Unidad de Talento Humano
Responsable de coordinar, planificar y ejecutar los proyectos, procesos y
acciones en cuanto a la administracion del Talento Humano de la Institucion, de
manera que contribuyan a obtener un adecuado climay entorno laboral.
» Comunicacion Interna
Responsables de mantener una buena comunicacién con el empleado dentro
de la cooperativa.
» Control Interno
Responsable de evaluar la gestién administrativa, financiera y operacional
de la Cooperativa para verificar el cumplimiento de los objetivos institucionales.
» Unidad de Seguridad de la Informacién
Responsable de mantener segura la informacion de la cooperativa y manejar
de manera dptima los recursos tecnoldgicos institucionales.
» Unidad de Cumplimiento
Responsable de hacer cumplir las obligaciones de la cooperativa, como las
politicas, procedimientos, entre otros.
Con lo expuesto, se puede decir que la cooperativa es una institucion solvente, con
procesos organizacionales completos, que, a pesar de las dificultades actuales, se ha
mantenido en pie, llevando a cabo sus actividades rutinarias y obteniendo resultados
positivos, ya que se puede observar que su expansion es constante en otras ciudades, lo

gue demuestra, su eficacia al administrar sus recursos propios.
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CAPITULO Il

2. CLIMA ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo se llevara a cabo el levantamiento de un marco conceptual
con base en una revision de literatura a traves de bibliotecas digitales como Scopus,
Dialnet, Scielo, ResearchGate y Google académico, con el objetivo de exponer conceptos
de clima laboral, su importancia, caracteristicas y herramientas para su diagnostico
oportuno en empresas. Toda la informacién recopilada servira de guia para un mejor
entendimiento de la influencia que posee el clima organizacional en los trabajadores,
también, ayudara a la determinacién de la mejor herramienta de diagndstico que se ajuste
a la realidad de la entidad y los trabajadores de la Cooperativa Caja, siendo esto de suma
importancia, debido a que servira de base para la aplicacién oportuna de la encuesta y

analisis de resultados.

2.1. Antecedentes y definiciones de clima laboral

Acosta y Venegas (2010) manifiestan que el clima laboral es un tema extenso, el
cual se viene desarrollando desde hace varios afios, por tal motivo existen diferentes
teorias que diversos e importantes autores han proporcionado. Los psicologos fueron los
primeros en dedicar estudios en este campo, con el objetivo de valorar los procesos
empresariales en las entidades, especificamente, por la aparicion de problemas vinculados
al trabajador, como: cansancio, aburrimiento, monotonia, motivacion, entre otros factores

afines a un puesto dentro de una organizacion.

Segun Chiavenato (2010), existen antecedentes que definen al clima laboral en
investigaciones realizadas por Tolman en el afio 1926, las cuales buscaban dar una
explicacion de la conducta propositiva de miembros de una entidad, por medio de mapas

cognitivos individuales referentes a un ambiente abiertamente subjetivo.
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No obstante, para el afio 1966, Lewin le da mayor importancia al clima laboral e
intentd concretar un concepto para que sea entendido por la sociedad y por las empresas.
Kurt Lewin fue uno de los autores que se mostro interesado en estudiar el clima laboral.
En el afio 1968, dio a conocer que dicho tema tiene relacion con el comportamiento de
los miembros de la organizacion en relacién al ambiente de trabajo que percibe. En este
sentido, intent6 dar una explicacién acerca del comportamiento de los miembros de una
organizacion y que los lleva a mantener diferentes conductas. En el mismo afio se da a

conocer ciertos criterios y métodos para medir el clima laboral en las organizaciones.

Para Brunet (2011) se considera al clima laboral como “una cualidad
relativamente perdurable del ambiente interno de una organizacion que experimentan sus
miembros e influyen en su comportamiento, y se puede describir en términos de los
valores de un conjunto especifico de caracteristicas o atributos de la organizacion” (p.

86).

Para la década de los 80, se llevan a cabo numerosos estudios que abordan la
tematica, que fortalecieron significativamente los conocimientos respecto a los procesos
sociales y organizacionales en diversos tipos de empresas, donde se demostro la
importancia del estudio del clima laboral en el desempefio y fortalecimiento

organizacional (Arias & Arias, 2014).

Pedraza (2018) expresa que:

Es fundado a partir de las percepciones de las personas, y que tiene existencia en
cuanto que hay una vision compartida, extendida en el grupo o la organizacion, el
clima laboral esta fundado en un cierto nivel de acuerdo en la forma de percibir el
ambiente, si bien no es un constructo individual, sino grupal u organizacional que

coincide con la vision socio cognitiva de las organizaciones (p. 6).
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En la actualidad, innumerables autores continGan dando su aporte en
investigaciones sobre clima laboral, queriendo aportar mas informacién al tema, como:
conceptos, caracteristicas, motivos que llevan a un buen y mal clima laboral (Hernandez
et al., 2018). En el afio 2007, Alarcén y Cea dan un concepto de clima laboral, donde lo
definen como el resultado de la influencia directa e indirecta de condiciones laborales, en
la forma de hacer, de pensar y de sentir de los miembros de la organizacion. Estos autores
mencionan que el clima laboral va a depender mucho de la cultura organizacional que
mantenga una empresa, dando a entender que son dos cosas totalmente diferentes (Acosta

& Venegas, 2010).

El clima laboral variara de acuerdo a varios factores como: estructura, politicas y
reglas e incluso atributos subjetivos como opiniones, apoyo, cordialidad entre otros. Ante
esto podemos conocer que, con el paso del tiempo, el tema de clima laboral cada vez va
teniendo nuevos conceptos de investigaciones méas avanzadas, con mayor claridad y
nuevos puntos encontrados que puedan ayudar a determinar el clima de cada
organizacion, tomando en cuenta lo mencionado, que cada organizacién desarrolla su

clima laboral (Guizar, 2013).

2.1.1. Importancia del clima organizacional

La importancia del clima organizacional radica principalmente en la basqueda de
problemas que pueden darse al interior de una empresa, tales como: falta de
comunicacion, relacion entre colaboradores, liderazgo impuesto por figuras de autoridad
y la motivacién de los trabajadores. Asimismo, el clima puede medir el grado de
adaptacion que pueden tener los empleados en la empresa y su comportamiento. Por este
motivo, se debe buscar realizar con frecuencia mejoras que contribuyan al aumento en la
satisfaccion y la motivacion, con el objetivo de brindar un ambiente adecuado para el

eficiente desarrollo de funciones (Guizar, 2013).
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Segun Vineza et al. (2019) alcanzar un clima laboral adecuado, depende tanto de
la empresa como de los empleados. La empresa debera invertir continuamente su capital
en planes de mejora, buscar un acertado manejo, disefio e implementacion de un entorno

laboral adecuado para desarrollar el potencial de su talento humano.

Para Chiavenato (2010), el clima laboral es un campo de investigacion de gran
importancia en la actualidad para casi todas las empresas, ya que buscan de manera
continua, el mejoramiento del ambiente dentro de sus instalaciones y puestos, con el

proposito de aumentar su productividad y obtener ventajas competitivas.

2.1.2. Caracteristicas del clima organizacional

De acuerdo con Hernandez et al. (2018) el clima organizacional se encuentra
determinado en base a caracteristicas internas y externas de una organizacion, ya que los
aspectos vivenciales y psicologicos de los colaboradores son varios. No obstante, dentro
de cualquier entidad, existe un patron caracteristico que se correlaciona con aspectos
como: la estructura administrativa, el liderazgo, tipos de relacion existente entre
empleados, formas de recompensa y castigo. Por este motivo, es necesario identificar
caracteristicas del clima organizacional y como actian los trabajadores frente a las

mismas.

De acuerdo con Cardona y Zambrano (2010) el clima laboral cuenta con algunas

caracteristicas que se van a detallar a continuacion.

e El clima laboral esta integrado por elementos como el aspecto individual de los
empleados, en el que se consideran actitudes, percepciones, personalidad, los
valores, el aprendizaje y el estrés que pueda sentir el empleado en la organizacion.

e Esta determinado por las caracteristicas, conductas, aptitudes y expectativas de

las personas y por las realidades sicologicas y culturales de la organizacion.
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Es un fendmeno I6gicamente distinto a la tarea y se pueden observar diferentes
climas en los individuos que efectan una misma tarea.

Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden
identificarse facilmente.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

Es un determinante directo del comportamiento, porque actua sobre las actitudes
y expectativas.

Busca mejorar el ambiente interno laboral de los empleados.

Segun el criterio de Acosta y Venegas (2010) el clima laboral se caracteriza por:

El comportamiento de los trabajadores es modificado por el clima de una empresa.
El clima laboral ejerce influencia en el compromiso e identificacion de los
trabajadores.

Los empleados pueden cambiar el clima laboral de la organizacion y también
afectan sus propios comportamientos y actitudes.

Diferentes variables estructurales de la empresa afectan el clima de la mismay a
su vez estas variables se pueden ver afectadas por el clima.

Problemas en la organizacion como rotacion y ausentismo pueden ser una alarma

de que en la empresa hay un mal clima laboral.

Las caracteristicas enumeradas demuestran que un ambiente laboral puede estar

determinado por factores internos y factores externos. Sin embargo, de acuerdo a cada

entidad, dichos elementos tendran un comportamiento segun su realidad. En este sentido,

estos elementos representan la configuracién de las empresas, pero pueden variar de

manera parcial o total de acuerdo a diversas situaciones y escenarios.
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2.2. Dimensiones del Clima Organizacional

Para llevar a cabo un analisis del clima organizacional en una empresa, €es
necesario considerar aspectos importantes como: la estructura de la entidad, el
comportamiento de sus individuos y la manera como se encuentran definidos los procesos
internos. En este sentido, Brunet (2011) expresa que la medicién del clima organizacional
es un procedimiento complejo, ya que engloba una gran cantidad de factores
(Dimensiones) sensibles a cada empresa, sus necesidades y particularidades, que pueden

afectar directamente la percepcion que tienen los trabajadores del clima laboral.

Guizar (2013) considera que son percepciones que conforman al clima

organizacional y tienen origen en variables como el liderazgo y la motivacion.

Las dimensiones del clima laboral son caracteristicas que se relacionan
directamente en el comportamiento de los miembros de una organizacion y que pueden
Ilegar a ser medibles (Cardona y Zambrano, 2010). Brunet (2011) expresa que el analisis
de dimensiones ha dado paso a la construccién de herramientas valiosas para el
diagnostico del clima organizacional que se utilizan hasta ahora. En la Tabla 1 se indican

las dimensiones propuestas para medir el clima organizacional, por diferentes autores.

2.2.1. Herramientas de medicién del clima organizacional

Los metodos frecuentes para evaluar el clima laboral implican el uso de encuestas
0 cuestionarios, por este motivo, desde los afios 60 se han desarrollado cuestionarios para
la medicion del clima laboral, los mismos se apoyan en las percepciones de los empleados
de una entidad, basdndose en dimensiones 0 componentes que se pueden generar y medir

en un ambiente laboral (Arias y Arias, 2014).

En el siguiente apartado se presentan algunos cuestionarios que pueden servir para

el desarrollo del trabajo investigativo.
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Tabla 1.

Dimensiones del clima laboral segln varios autores

ARo

Nombre

Autor

No.
preguntas

Confiabilidad

Dimensiones

1968

Cuestionario de
Pritchard y Karasick

Pritchard y Karasick

55

0.72

. Autonomia. Se trata del grado de libertad que el

individuo puede tener en la toma de decisiones
y en la forma de solucionar los problemas.
Conflicto y cooperacion: Esta dimension se
refiere al nivel de colaboracidn que se observa
entre los empleados en el ejercicio de su trabajo
y en los apoyos materiales y humanos que éstos
reciben de su organizacion.

Relaciones Sociales: Se trata del tipo de

atmosfera social y de amistad que se observa

dentro de la organizacion.

Estructura: Esta dimension cubre las directrices,
las consignas y las politicas que puede emitir
una organizacion y que afectan directamente la
forma de llevar a cabo una tarea.
Remuneracion. Este aspecto se apoya en la
forma en que se remunera a los trabajadores (los
salarios, los beneficios sociales, etc.)
Rendimiento. (remuneracion). Aqui se trata de
la contingencia rendimiento/ remuneracion o, en
otros términos, de la relacion que existe entre la
remuneracion y el trabajo bien hecho y
conforme a las habilidades del ejecutante.
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7. Motivacion. Esta dimension se apoya en los
aspectos motivacionales que desarrolla la
organizacion en sus empleados.

8. Estatus. Este aspecto se refiere a las diferencias
jerarquicas (superiores/subordinados) y a la
importancia que la organizacién les da a estas
diferencias.

9. Flexibilidad e innovacion. Esta dimension cubre
la voluntad de una organizacion de experimentar
nuevas cosas y de cambiar la forma de hacerlas.

10.Centralizacion de la toma de decisiones. Esta
dimension analiza de qué manera delega la
empresa el proceso de toma de decisiones entre
los niveles jerarquicos.

11. Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo
que da la alta direccion a los empleados frente a
los problemas relacionados o no con el trabajo.

1968

Cuestionario de
Likert

Likert

51

0.94

1. Los métodos de mando: La forma en que se
utiliza el liderazgo para influir en los empleados.

2.Las  caracteristicas de las  fuerzas
motivacionales: Los procedimientos que se
instrumentan para motivar a los empleados y
responder a sus necesidades.

3. Las caracteristicas de los procesos de
comunicacion: La naturaleza de los tipos de
comunicacion en la empresa, asi como la
manera de ejercerlos.

4. Las caracteristicas de los procesos de influencia:
La importancia de la interaccion
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superior/subordinado  para establecer los
objetivos de la organizacion.

. Las caracteristicas de los procesos de toma de

decisiones: La pertinencia de la informacion en
que se basan las decisiones, asi como el reparto
de funciones.

. Las caracteristicas de los procesos de

planeacion: La forma en que se establece el
sistema de fijacion de objetivos o directrices.

. Las caracteristicas de los procesos de control: El

ejercicio y la distribucion del control entre las
instancias organizacionales.

.Los objetivos de rendimiento y de

perfeccionamiento: La planeacion, asi como la
formacion deseada.

1968

El cuestionario de
Litwin y Stringer

Litwin y Stringer

53

0.83

. Estructura. Representa la percepcion que tienen

los miembros de la organizacién acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y
otras limitaciones a que se ven enfrentados en el
desarrollo de su trabajo. La medida en que la
organizacion pone énfasis en la burocracia,
versus el énfasis puesto en un ambiente de
trabajo libre.

. Responsabilidad. Es el sentimiento de los

miembros de la organizacion acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas
a su trabajo. Es la medida en que la supervision
que reciben es de tipo general y no estrecha, es
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decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no
tener doble chequeo en el trabajo.

. Recompensa. Corresponde a la percepcion de
los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho.
Es la medida en que la organizacién utiliza méas
el premio que el castigo.

. Desafio. Sentimiento que tienen los miembros
de la organizacion acerca de los desafios que
impone el trabajo. La medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos
calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos.

. Relaciones. Es la percepcion por parte de los
miembros de la empresa acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales tanto entre pares como entre
jefes y subordinados.

. Cooperacion. Es el sentimiento de los miembros
de la empresa sobre la existencia de un espiritu
de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo
mutuo, tanto de niveles superiores como
inferiores.

. Estandares. Es la percepcion de los miembros
acerca del énfasis que pone la organizacién
sobre las normas de rendimiento.

. Conflicto. Es el sentimiento de los miembros de
la organizacion, tanto pares como superiores, de
aceptar las opiniones discrepantes y no temer
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enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
como surjan.

. ldentidad. Es el sentimiento de pertenencia a la

organizacion. Es un elemento importante y
valioso dentro del grupo de trabajo. En general,
es la sensacion de compartir los objetos
personales con los de la organizacion.

2009

Encuesta ECO

Fernando Toro

48

0.77

. Trato interpersonal. Es la percepcion del grado

en que el personal se ayuda entre si y sus
relaciones son de cooperacion y respeto.

. Apoyo del jefe. Es la percepcion del grado en

que el jefe respalda, estimula y da participacion
a sus colaboradores.

. Sentido de pertenencia. Es el grado de orgullo

derivado de la vinculacion a la empresa, dandole
este  un sentido de compromiso Yy
responsabilidad en relacion con sus objetivos y
programas.

. Retribucion. Es el grado de equidad percibida en

la remuneracion y los beneficios derivados del
trabajo.

. Disponibilidad de recursos. Es la percepcion del

grado en el cual el personal cuenta con los
equipos, implementos y el aporte requerido de
otras personas Yy dependencias para la
realizacion de su trabajo.

. Estabilidad. Es la percepcion del grado en que

los empleados ven claras posibilidades de
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permanencia de la empresa y estiman que a la
gente se la conserva o despide con criterio justo.

7. Claridad en la organizacion. Es el grado en que
el personal percibe que ha recibido informacién
apropiada sobre su trabajo y sobre el
funcionamiento de la empresa.

8. Coherencia. Es la percepcion de que a la medida
en que las actuaciones del personal y de la
empresa se ajustan a los principios, objetivos,
normas y reglamentos establecidos.

9. Trabajo en equipo. Es el grado en que se percibe
que existe en la empresa un modo organizado de
trabajar en equipo y que de tal modo el trabajo
es conveniente para el empleado y para la
empresa.

10. Valores colectivos. Es el grado en que se

perciben en el medio interno.

Chiang
etal.
(2008)

Cuestionario de
satisfaccion laboral

Chiang, Salazar,
Huerta & NUfez

39

0.92

1. Autonomia. Es la percepcion del trabajador
acerca de la  autodeterminacion y
responsabilidad, elementos necesarios en la
toma de decisiones con respecto a
procedimientos laborales, metas y prioridades.

2. Cohesion. Es la percepcion de las relaciones
interpersonales entre los trabajadores de la
organizacion lo que sin duda alguna permitira un
clima acogedor entre ellos, que posteriormente
se ver reflejado en la realizacion de las tareas.

3. Confianza. Es la percepcion de la libertad para

comunicarse con los superiores, con el fin de
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tratar temas sensibles y personales con la
confidencia absoluta que genera seguridad que
esa comunicacion no serd violada o usada en
contra de los miembros.

. Presion. Es la percepcion que existe con
respecto a los estandares de desempefio,
funcionamiento y finalizacion de la tarea.

. Apoyo. Es la percepcion que tienen los
miembros acerca del respaldo y la tolerancia en
el comportamiento dentro de la institucion, para
lo que se tendra en cuenta el aprendizaje de los
errores, por parte del trabajador, sin temor a
represalias por parte de sus superiores 0O
comparieros de trabajo.

. Reconocimiento. Es la percepcién que tienen los
miembros de la organizacion, con respecto a la
recompensa que reciben, como consecuencia al
aporte positivo en el desarrollo de la
organizacion.

. Equidad. Es la percepcion que los empleados
tienen, sobre la existencia de politicas y
reglamentos en busqueda de la proporcionalidad
dentro de la institucion y claros dentro de la
institucion.

. Innovacion. Es la percepcidn que se tiene acerca
del &nimo para asumir riesgos, ser creativos y
adoptar nuevas areas de trabajo, donde se
obtenga alguna experiencia.

Nota. Esta tabla ha sido elaborada a partir de las investigaciones de (Cardona y Zambrano, 2010; Chiavenato, 2010; Pedraza, 2018)
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Cada herramienta para la medicion del clima organizacional tiene una cantidad
representativa de variables de estudio, ademas, se evidencia que cada propuesta varia en

la cantidad de dimensiones y preguntas dentro del cuestionario.

Guizar (2013) afirma que el investigador que desee seleccionar una herramienta
de diagnostico de clima organizacional, tiene la responsabilidad de analizar aspectos
cruciales de la realidad de la empresa y sus colaboradores para definir cuél cuestionario
es el que se apega mejor a la organizacion y que le permita obtener resultados confiables

y exactos.

2.3. Tipos de Clima Organizacional

En el siguiente apartado se procede a detallar los tipos de clima de acuerdo con
Brunet (2011), donde se expresa que existen 2 grandes tipos de clima laboral y cada uno

se encuentra dividido en subcategorias o subsistemas.

Autoritario - sistema | Autoritarismo explotador

Este tipo de clima es aquel en donde los empleados no reciben confianza por parte
de sus mayores, por lo que se trabajan en un ambiente denso y de temor la Unica razén
por la que se comunican con los trabajadores es para dar algun tipo de instruccion o de
orden a los empleados, mas no para tener una conversacion amigable. Asi mismo, las
decisiones son tomadas por los que se encuentran en la cima sin tomar en cuenta las

opiniones o recomendaciones de los demas trabajadores.

Autoritario paternalista - sistema Il Autoritarismo paternalista

En este tipo de clima existe una minima confianza por parte de los altos mandos
hacia el resto del personal, al igual que el clima autoritario, la mayoria de veces que se

logra una comunicacién entre los altos funcionarios y el resto de trabajadores es para
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recibir instrucciones, en ciertas ocasiones entre los niveles inferiores se toma la decisiéon
de castigar o recompensar a los miembros de la organizacién como parte de motivacion

al personal.
Consultivo - sistema 111 Consultivo

Este clima brinda mayor confianza a sus trabajadores, los subordinados pueden
hacer ciertos comentarios, brindar sus opiniones y dar recomendaciones si es necesario
para tomar una decision, y estas son escuchadas por los altos funcionarios para lograr
tomar una buena decisidn en conjunto. También se utilizan los castigos y recompensas,

el ambiente en este clima es mas dindmico y relajado.
Participativo - sistema IV Participacion en grupo

En este tipo de clima existe total confianza con los empleados por parte de los
jefes y altos mandos, se toma en cuenta a toda la organizacién para tomar decisiones
importantes, a diferencia de los climas antes mencionados, los altos mandos no se dirigen
a los subordinados ni empleados solamente para dar instrucciones, si no existe una

relacion mas estrecha como para lograr entablar una conversacion.

La propuesta de Likert respecto a los tipos de clima laboral se encuentra
establecida de acuerdo a la influencia del liderazgo impartido por la figura de autoridad
y la motivacion en los trabajadores. Ambas variables llegan a ser determinantes del clima
organizacional. En este sentido, también es importante recalcar la comunicacion entre
jerarquias institucionales y la delegacion de responsabilidades como factores de

influencia.
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CAPITULO 111

3. DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

En el siguiente capitulo se expondra informacion importante sobre las
herramientas, metodologia, aplicacion y resultados encontrados, con el objetivo de
determinar el clima organizacional de la Cooperativa Caja. A través de un analisis
cuantitativo, utilizando la encuesta, para obtener informacion exacta para las nueve
dimensiones que componen la herramienta de Litwin y Stringer seleccionada por la
gerencia de la institucion como la mas conveniente. Todo ello, con el propoésito de
identificar como los trabajadores perciben el ambiente en sus puestos de trabajo y las
relaciones que existen entre empleados y jefes de la organizacion. Para el procesamiento
y presentacion de resultados, se utilizara el programa Excel, el cual permite una adecuada

representacion de resultados para su anélisis.

3.1. Herramienta de Diagndstico, aplicacion y resultados obtenidos

El cuestionario propuesto por Litwin y Stringer se encuentra estructurado por 53
preguntas, que se encuentran distribuidas en nueve dimensiones: Estructura; que
representa la percepcidn que tienen los miembros de la organizacion acerca de la cantidad
de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el
desarrollo de su trabajo, Responsabilidad; es el sentimiento de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo,
Recompensa; es la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho, Riesgo; sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo, Calor; es la percepcion por
parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo

grato y de buenas relaciones, Estandares de desempefio; es la percepcion de los miembros
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acerca del énfasis que pone la organizacion sobre las normas de rendimiento, Apoyo; es
el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda
de parte de los directivos y de otros empleados del grupo, Conflicto; es el sentimiento de
los miembros de la organizacion, tanto pares como superiores, de aceptar las opiniones
discrepantes, ldentidad; es el sentimiento de pertenencia a la organizacion. Es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo, las cuales permiten obtener
resultados de la percepcion que posee cada individuo de la empresa sobre su trabajo.
Dicho cuestionario posee un Alfa de Cronbach de 0.83, que representa en nivel de

confiabilidad del test.

3.2. Metodologia para el diagndstico del clima laboral

Tras haber realizado un andlisis a profundidad respecto a varias herramientas
utilizadas para medir el clima organizacional (Tabla 1), con el jefe del &rea de recursos
humanos de la empresa, se lleg6 a la conclusion que la herramienta que mejor se adapta
a la estructura y funciones de la Cooperativa Caja es la propuesta de Litwin y Stringer,
debido a que abarca un conjunto de dimensiones apropiadas y posee un nivel de confianza
considerable para su aplicacion. Posteriormente, fue validada con la gerencia para

notificar su aplicacion.

3.2.1. Aplicacién de la herramienta

El cuestionario se aplicé a 117 trabajadores, es decir, la totalidad de colaboradores
que posee la Cooperativa Caja, incluidas sus principales agencias. La encuesta se hizo de
manera virtual, gracias al apoyo del director de Recursos Humanos de la empresa, por
medio de correo electrénico, con el propdsito de no interrumpir las funciones de cada
empleado dentro de la institucién. En el correo electrénico enviado a los colaboradores

de la empresa se incluyd un apartado de introduccién, el cual sirvio especific6 como
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responder, el grado de relevancia de las respuestas y tiempo de duracién de la encuesta

(40 minutos).

Para la presentacion de resultados, se hizo uso de la herramienta informatica
Excel, ya que es considerado un programa de confianzay es capaz de garantizar veracidad
en los resultados. Posteriormente, se tabularon los resultados de manera especifica; 1 es
igual a “muy en desacuerdo”, 2 es igual a “en desacuerdo”, 3 es igual a “de acuerdo” y 4
es igual a “muy de acuerdo” por cada dimensién, y luego, de manera global por la

totalidad de dimensiones.

3.2.2. Resultados de Clima Organizacional el Cooperativa Caja

A continuacion, se indica cual va a ser la escala para la interpretacion de los

resultados por cada dimension de la herramienta. Ver Tabla 2.

Tabla 2.

Escala de valoracion
Calificacion Escala
Muy desfavorable -2.5
Desfavorable 2.5-2.9
Favorable 3.0-35
Muy favorable 3.6-4.0

Nota. La tabla muestra la escala de calificacion para las respuestas de la herramienta.

3.2.2.1. Dimension de Estructura

Esta dimension se encuentra vinculada a las reglas de la organizacion, jerarquias,
regulaciones, obligaciones y politicas. En este sentido, hace referencia a la normativa que

esta presente dentro de la empresa.
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Tabla 3.

Preguntas Estructura

NUmero Pregunta

1 ¢En esta organizacion las tareas estan claramente definidas?

2 ¢En esta organizacion las tareas estan l6gicamente 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 ¢ Es esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las cosas?

7 ¢El exceso de reglas, detalles administrativos y trdmites impiden que las
nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta)?

8 ¢JAqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y
planificacion?

9 ¢ Es esta organizacion se tiene claro a quién reportar?

10 ¢Nuestros lideres muestran interés porque las normas, métodos Yy

procedimientos estén claros y se cumplan?

Nota. Preguntas del componente estructura, basado en (Litwin y Stringer, 1968 citado
en Hernandez, 2018)

Tabla 4.

Respuestas estructura y promedio

Encuestados ESTRUCTURA

117

PL| P2 | P3|P4|P5|P6 | P7|P8| P9 |P10 |Promedio
3.0312.97]3.05|3.2213.09[2.73]2.84|2.65|2.61|3.17 2.94

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.
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Figura 2.
Dimension de estructura

DIMENSION DE ESTRUCTURA

P1 P2 RS P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a través del programa Excel.

En la Tabla 4 y Figura 2 se pueden observar los resultados de la dimensién
estructura. A continuacion, se detallan las preguntas con mayor valoracion, que se sitdan
en un rango favorable entre 2.97 y 3.09. Respecto a la pregunta 1; si las tareas se
encuentran bien definidas, existe una puntuacion de 3.03 sobre 4. La pregunta 4, refiere
al conocimiento claro de las politicas de la institucion, existe una calificacion de 3.22
sobre 4. La pregunta 5 refiere al conocimiento claro de la estructura organizacional de la
entidad, con una puntuacién de 3.09. La pregunta 3 refiere a si se conoce quién posee
autoridad en la empresa para la toma de decisiones, los resultados muestran un puntaje de
3.05 sobre 4. la pregunta 10 constata si los lideres muestran interés en que las normas y
procedimientos estén claros y se cumplan, posee una calificacion de 3.17. La pregunta
namero 2; si las tareas poseen una buena estructura légica, tiene una calificacion de 2.97
sobre 4. Por otro lado, las preguntas que se encuentran en el rango desfavorable, entre
2.61-2.87 se detallan a continuacion. La pregunta 6 hace referencia a los tramites para la
realizacion de funciones, con un valor de 2.76. La pregunta 7 sugiere que las que existe

un exceso de reglas, detalles y tramites que impiden que las nuevas propuestas sean
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consideradas, con una calificacion de 2.87. La pregunta 8 refiere a si la productividad se
ve afectada por la deficiente organizacion y planificacion, ya que posee una calificacion
de 2.65. Finalmente, la pregunta 9 permite conocer si en laempresa los trabajadores tienen

a quien reportar, con un valor de 2.61.

3.2.2.2.Dimensién de Responsabilidad

La dimension responsabilidad hace referencia a la percepcién que tiene cada
persona respecto a la toma de decisiones en su cargo, como acttan los colaboradores
cuando deben ser sus propios jefes y tomar decisiones, asi también, las obligaciones y

responsabilidades que se centran en el vinculo empleado-empresa.

Tabla 5.
Preguntas Responsabilidad

NUmero Pregunta

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 tomo la iniciativa y trato de
hacer las cosas por mi mismo?

15 ¢Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas
por si mismo?

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?

Nota. Preguntas del componente responsabilidad, basado en (Litwin y Stringer, 1968
citado en Hernandez, 2018)
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Tabla 6.
Respuestas Responsabilidad y promedio

Encuestados RESPONSABILIDAD
P11 P12 P13 | P14 | P15 | P16 P17 FAMENI IO
117 2.79 293 | 296 |2.79| 256 | 257 | 2.62 2.75

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.

Figura 3.
Dimension de Responsabilidad

DIMENSION RESPONSABILIDAD

P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.

En la Tabla 6 y Figura 3 se presentan los resultados de la encuesta aplicada
referente a la dimension Responsabilidad. A continuacién, se detallan las preguntas con
mayor valoracién, que se encuentran entre un rango favorable de los rangos 2.79-2.96.
La pregunta 12 busca conocer si la gerencia fomenta el correcto desempefio de funciones
sin necesidad de interferir, posee una calificacion de 2.93 sobre 4. La pregunta 15 hace
referencia a si la filosofia de la institucion consigue que los trabajadores resuelvan los
problemas por si mismos, con un valor de 2.96 sobre 4. En la pregunta 11, donde se indica
si existe desconfianza en los juicios emitidos de manera individual en la empresa, existe
una calificacion de 2.79 sobre 4, considerado desfavorable. Respecto a la pregunta 14 se

relaciona con la necesidad de sobresalir y tener iniciativa de manera individual por cada
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empleado, posee una calificacion de 2.79 sobre 4. Por otro lado, las preguntas con menor
valoracion se sittan en el rango desfavorable de 2.55-2.62. La pregunta 13 indica si los
superiores solo trazan planes generales de lo que se debe realizar y no de manera
individual, con una calificacion de 2.55 sobre 4. La pregunta 16 refiere al accionar que
tienen los trabajadores cuando se comete algun error respecto a justificaciones, tiene una
calificacion de 2.57 sobre 4. Finalmente, la pregunta 17 busca determinar si los problemas
relacionados a la responsabilidad se llevan adecuadamente entre los colaboradores, posee

una calificacion de 2.62 sobre 4.

3.2.2.3.Dimensién de Recompensa

La dimensién de Recompensa se centra en el conocimiento que poseen los
colaboradores sobre los premios que pueden recibir por haber realizado sus funciones con

eficacia y eficiencia o un castigo en el caso contrario.

Tabla 7.
Preguntas Recompensa

NUmero Pregunta

18 ¢ En esta organizacion existe un buen sistema de promocién que ayuda a que
el mejor ascienda?

19 ¢Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizaciéon son
mayores que las amenazas y criticas?

20 ¢Aqui las personas son recompensadas segln su desempefio en el trabajo?

21 ¢En esta organizacién hay mucha critica?

22 ¢En esta organizacion existe suficiente recompensa y reconocimiento por
hacer un buen trabajo?

23 ¢Cuando cometo un error, me sancionan?

Nota. Preguntas del componente Recompensa, basado en (Litwin y Stringer, 1968
citado en Hernandez, 2018)
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Tabla 8.
Respuestas Recompensa y promedio

RECOMPENSA
Encuestados PROMEDIO
P18 P19 P20 P21 P22 P23
117| 2.42 2.75 2.81 | 2.66 2.7 2.39 2.62

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.

Figura 4.
Dimensién de Recompensa

DIMENSION DE RECOMPENSA

P18 P19 P20 P21 P22 P23

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.

En la Tabla 8 y Figura 4 se puede observar los resultados de la encuesta referente
a la dimension Recompensa. A continuacion, se detallan las respuestas con mayor
valoracion que se sitlian en el rango favorable de 2.66-2.81. La pregunta 22 se centra en
si existe suficiente recompensa y reconocimiento cuando se realiza un trabajo correcto,
se obtuvo una valoracién de 2.77. La pregunta 21 dice si en la entidad existe mucha
critica, se obtuvo una calificacién de 2.66 sobre 4. La pregunta 20 busca determinar si los
trabajadores son recompensados de acuerdo al grado de desempefio, con una valoracién
de 2.81 sobre 4. La pregunta 19 muestra si los incentivos o recompensas son mayores a
las amenazas o castigos que perciben los trabajadores, donde se obtiene una calificacién
de 2.75 sobre 4. Por otro lado, las preguntas con menor valoracion se encuentran entre
los rangos desfavorables de 2.39-2.66. La pregunta 18 refleja el nivel de promocién

existente para que los trabajadores asciendan, da un resultado de 2.42 sobre 4. Finalmente,
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la pregunta 23 muestra si existen sanciones cuando se cometen errores, donde se obtuvo

una calificacion de 2.39 sobre 4.

3.2.2.4. Dimension de Riesgo

La dimensidn de Riesgo se relaciona con los sentimientos que poseen cada uno de
los colaboradores de la empresa sobre los desafios que deben hacer en su trabajo. Es
importante que la empresa cree retos tanto a nivel gerencial como departamental, ya que

esto fomentara la motivacion para alcanzar metas mas complejas.

Tabla 9.
Preguntas Riesgo

NUmero Pregunta

24 ¢En la filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos mas
si hacemos las cosas lentas de la competencia?

25 ¢ Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos?

26 ¢En esta organizacion tenemos que 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 méaxima efectividad?

28 ¢Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea?

Nota. Preguntas del componente Riesgo, basado en (Litwin y Stringer, 1968 citado en
Hernandez, 2018)

Tabla 10.
Respuestas Riesgo y promedio

Encuestados RIESGO
P24 P25 P26 p27 P28 ARG
117 2.48 2.91 2.75 2.79 2.84 2.75

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a travées del programa Excel.
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Figura 5.
Dimension de Riesgo

DIMENSION RIESGO

P24 P25 P26 P27 P28

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.

La Tabla 10 y Figura 5 muestran los resultados de la encuesta respecto a la
dimensién Riesgo. Las preguntas con mayor valoracién se sitdan en el rango favorable
de 2.79-2.91. La pregunta 25 muestra si la empresa y sus miembros toman riesgos
oportunamente, dando una calificacion de 2.91 sobre 4. La pregunta 28 hace referencia a
si la gerencia toma riesgos cuando existe una buena idea o propuesta, con una calificacion
de 2.84 sobre 4. La pregunta 27 se centra en descubrir si en la empresa las decisiones se
toman con demasiada precaucion para prevenir riesgos potenciales, se obtuvo una
calificacion de 2.79. Las preguntas con menor valoracion se sitlan en el rango
desfavorable de 2.48-2.75. La pregunta 24 hace referencia a la filosofia de la gerencia de
la empresa en torno al progreso y comparacién con la competencia, donde se obtuvo una
calificacion de 2.48 sobre 4. La pregunta 26 busca descubrir si la empresa toma riesgos
potenciales eventualmente, obteniendo una valoracion de 2.75 sobre 4. Las preguntas con

mejores puntuaciones se detallan a continuacion.

40



3.2.2.5.Dimension de Calor

La dimension de Calor se relaciona a como absorbe el equipo de trabajadores el
ambiente laboral agradable entre ellos. En este sentido, busca determinar si ellos logran
acoplarse con efectividad, brindarse ayuda y entendimiento en sus puestos de trabajo para

resolver problemas con respecto y amabilidad.

Tabla 11.
Preguntas Calor

NUmero Pregunta

29 ¢Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera 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. Preguntas del componente Calor, basado en (Litwin y Stringer, 1968 citado en
Hernandez, 2018)

Tabla 12.
Respuestas Calor y promedio

Encuestados CALOR
P29 P30 P31 P32 P33 AREb RIS
117 2.97 2.88 251 2.32 3.03 2.74

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.
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Figura 6.
Dimension de Calor

DIMENSION CALOR

P29 P30 P31 P32 P33

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.

La Tabla 12 y Figura 6 muestran los resultados de la dimension calor tras aplicar
la encuesta al personal de la empresa. Las preguntas con mejor valoracion se encuentran
entre el rango favorable de 2.88-3.03. La pregunta 33 hace referencia a si las relaciones
entre jefes y trabajadores son agradables, donde se obtuvo una calificacion de 3.03 sobre
4. La pregunta 29 indica busca determinar si en la empresa existe una atmésfera amistosa,
con una calificacion de 2.97 sobre 4. La pregunta 30 hace referencia a si en esta empresa
existe un clima de trabajo sin tensiones y agradable, donde se obtuvo un valor de 2.88
sobre 4. Las preguntas con menor valoracién se sitGan en el rango desfavorable de 2.33-
2.51. La pregunta 31 indica si es dificil llegar a conocer a las personas dentro de la
empresa, con una valoracién de 2.51. La pregunta 32 busca determinar si las personas en

la empresa tienden a ser frias o reservadas entre ellas, con 2.32 sobre 4.
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3.2.2.6. Dimension de Estandares de Desempefio

La dimension de Estandares de Desempefio enfatiza sobre las normas de
rendimiento que existen en la organizacion para el cumplimiento de las mismas,

demostrando lo relevante de tener metas u objetivos implicitos o explicitos.

Tabla 13.
Preguntas Estandares de Desempefio

NUmero Pregunta

34 ¢En esta organizacion se exige un rendimiento alto?

35 ¢La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar?

36 ¢En esta organizacién 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 mas importante llevarse bien con los deméas que tener un buen
desempefio?

39 ¢Me siento orgulloso de mi desempefio?

Nota. Preguntas del componente Estandares de Desempefio, basado en (Litwiny Stringer,
1968 citado en Hernandez, 2018)

Tabla 14.
Respuestas Estandares de Desempefio y promedio

Encuestados PROMEDIO

117

2.97 3.21 3.00 3.08 239 | 344 3.02

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.
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Figura 7.
Dimension de Estdndares de Desempefio

DIMENSION DE ESTANDARES DE
DESEMPENO

P34 P35 P36 P37 P38 P39

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a través del programa Excel.

La Tabla 14 y Figura 7 muestran los resultados de la encuesta respecto al
componente Estandares de Desempefio. Las mejores puntuaciones se centran en el rango
favorable de 3.44-3.00. La pregunta 35 busca identificar si la gerencia de la empresa
considera que todo trabajo puede siempre mejorar, con una valoracion de 3.21 sobre 4.
La pregunta 36 refiere a si siempre existe presion por mejorar la realizacion de funciones
y el rendimiento personal y grupal, donde se obtuvo una calificacion de 3.00. La pregunta
37 busca demostrar si la gerencia piensa que las personas se encuentran contentas, la
productividad de la empresa seria mejor, con una calificacidn de 3.08 sobre 4. La pregunta
39 indica si los empleados se encuentran satisfechos con su propio desempefio, donde se
obtuvo una calificacion de 3.44 sobre 4. Por otro lado, las respuestas valoraciones bajas
se encuentran en el rango desfavorable de 2.39-2.97. La pregunta 34 hace referencia a si
en la organizacion se exige un rendimiento alto, donde se obtuvo una puntuacién de 2.97

sobre 4. Finalmente, solo la pregunta 38, la cual hace referencia al pensar de los
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trabajadores respecto a que el llevarse bien entre todos, afecta considerablemente el

desempefio de funciones, obtuvo una valoracion inferior de 2.39 sobre 4.

3.2.2.7. Dimension de Apoyo

La dimension de Apoyo se centra en como los trabajadores se sienten respecto al

espiritu de ayuda, a niveles altos como bajos en la escala de jerarquia de la empresa.

Tabla 15.
Preguntas cuestionario de Apoyo

NUmero Pregunta

40 ¢Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores?

41 ¢En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro
de la organizacién?

42 ¢Las personas dentro de esta organizacién confian una en la otra?

43 ¢Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuanto tengo una labor dificil?

44 ¢La filosofia de nuestra gerencia enfatiza en el factor humano (como se

sienten las personas)?

Nota. Preguntas del componente Apoyo, basado en (Litwin y Stringer, 1968 citado en
Hernandez, 2018)

Tabla 16.
Respuestas Apoyo y promedio

Encuestados APOYO
P40 P41 P42 P43 P44 PROMEDIO
117 2.85 2.7 2.57 3.26 2.95 2.87

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.
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Figura 8.
Dimension de Apoyo

DIMENSION APOYO

P40 P41 P42 P43 P44

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a través del programa Excel.

En la Tabla 16 y Figura 8 se presentan los resultados de la aplicacion de la
encuesta respecto a la dimension Apoyo. Las preguntas con mayor valoracién se sitdan
en el rango favorable de 3.26-2.95. La pregunta 43 trata si los jefes y comparieros de area
se apoyan entre ellos cuando existen dificultades, con una puntuacion de 3.26. La
pregunta 44 si la filosofia de la empresa considera el factor humano como algo relevante,
es decir, como se sienten las personas, con una calificacion de 2.95 sobre 4. Por otra parte,
las preguntas con valoracién menor se encuentran en el rango desfavorable de 2.85-2.70.
La pregunta 40 muestra si los errores cometidos afectan a los superiores, donde se obtuvo
una calificacion de 2.85 sobre 4. La pregunta 41 hace referencia a si en la empresa, la
gerencia habla sobre las aspiraciones de los colaboradores, con una calificacion de 2.7
sobre 4. La pregunta 42 busca demostrar si en la empresa los trabajadores confian entre

ellos, se obtuvo una valoracién de 2.57 sobre 4.
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3.2.2.8.Dimensioén de Conflicto

La dimension de Conflicto se centra en la capacidad que poseen los jefes de la

entidad, asi como los empleados para aceptar y tolerar opiniones contrarias entre ellos,

con el proposito de buscar soluciones tan pronto sucedan problemas en la empresa.

Tabla 17.

Preguntas cuestionario de Conflicto

NUmero

Pregunta

45 ¢En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado

para evitar desacuerdos?

46 ¢La actitud de nuestros lideres es que el conflicto entre unidades y

departamentos puede ser bastante saludable?

47 ¢Los lideres siempre buscan estimular las discusiones abiertas entre

individuos?

48 ¢Siempre puedo decir lo que pienso, aungque no esté de acuerdo con mis

lidere?

49 ¢Lo mas importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera

mas facil y rapida posible?

Nota. Preguntas del componente Conflicto, basado en (Litwin y Stringer, 1968 citado en

Hernandez, 2018)

Tabla 18.

Respuestas Conflicto y promedio

Encuestados

CONFLICTO

117

P45

P46

P47

P48

P49

PROMEDIO

2.57

2.49

2.67

2.74

2.6

2.61

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a travées del programa Excel.
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Figura 9.
Dimension de Conflicto

DIMENSION CONFLICTO

P45 P46 P47 P48 P49

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a través del programa Excel.

La Tabla 18 y Figura 9 muestran los resultados obtenidos tras la aplicacién de la
encuesta a los miembros de la empresa, en lo que refiere al componente Conflicto. Las
preguntas con mayor valoracion estan en un rango favorable de 2.74-2.60. La pregunta
47 menciona i los jefes siempre buscan estimular discusiones abiertas entre los miembros
de la empresa, con una calificacion de 2.67 sobre 4. La pregunta 48 hace referencia si los
colaboradores siempre pueden expresar lo que piensa, aungue no estén de acuerdo con el
criterio de los jefes, con una puntuacién de 2.74 sobre 4. La pregunta 49 se relaciona con
la importancia que es para la empresa tomar decisiones con celeridad y de la manera mas
facil, con una calificacion de 2.6 sobre 4. Por otra parte, las preguntas con menor
valoracion estan en el rango desfavorable de 2.49-2.57. La pregunta 45 busca determinar
si la empresa, como entidad, causa buena impresion o es mejor mantener cautela, donde
se obtuvo una calificacién de 2.57 sobre 4. La pregunta 46 se relaciona con la actitud que
poseen los lideres de la institucion respecto al conflicto entre unidades y departamentos
y qué tan recurrente es, con una valoracion de 2.49 sobre 4, situada en el rango muy
desfavorable.
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3.2.2.9.Dimension de ldentidad

La dimensién de Identidad busca que los trabajadores y colaboradores tengan
sentido de pertenencia con la organizacion, en otras palabras, ellos se sienten parte de

ella, por lo que llegan a ser un elemento importante para el éxito.

Tabla 19.
Preguntas cuestionario de Identidad

NUmero Pregunta

50 ¢Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta organizacién?
51 ¢Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien?
52 ¢Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la organizacion?

53 ¢En esta organizacion cada cual se preocupa por sus propios intereses?

Nota. Preguntas del componente Identidad, basado en (Litwin y Stringer, 1968 citado en
Hernandez, 2018)

Tabla 20.
Respuestas ldentidad y promedio
Encuestados IDENTIDAD PROMEDIO
P50 P51 P52 P53
117 3.44 3.39 2.53 2.72 3.02

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a travées del programa Excel.
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Figura 10.
Dimension de Identidad

Dimension Identidad

P50 P51 P52 P53

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.

La Tabla 20 y Figura 10 muestran los resultados de la Gltima dimension de la
herramienta de Litwin y Stringer, denominada Identidad. Las preguntas con mayor
valoracion se sitdan a continuacion entre el rango favorable de 3.39-3.44. La pregunta 50
hace referencia a si las personas se sienten o no orgullosas de pertenecer a la institucion,
donde se obtuvo una calificacion de 3.44 sobre 4. La pregunta 51 busca demostrar si los
trabajadores se sienten miembros de un equipo, con una valoracion de 3.39 sobre 4. Por
otro lado, las preguntas con menor valoracion se sittan entre el rango desfavorable de
2.53-2.72. La pregunta 52 muestra si los colaboradores sienten que existe lealtad hacia la
empresa, donde se obtuvo una calificacion de 2.53 sobre 4. La pregunta 53 se centra en
saber si en la organizacion cada trabajador se preocupa por sus propios intereses y no por

los demas, con una nota de 2.72 sobre 4.

3.2.2.10. Analisis global de las nueve dimensiones

La Tabla 21 y Figura 11 reflejan los promedios generales de cada dimension de la

herramienta propuesta por Litwin y Stringer para medir el clima organizacional en la
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Cooperativa Caja. Esta informacion servira para analizar de manera eficaz los resultados
integrales y determinar en qué rango de calificacion se encuentran. La Tabla 22 va a ser
de vital importancia, debido a que, segun los promedios obtenidos en la ponderacion
global, se podra determinar en qué parte de la escala se encuentra cada una de las
dimensiones de la herramienta. La Tabla posee la siguiente distribucion: El color verde,
denominado “muy favorable” se encuentra en la escala de 3.6 a 4.0, el color amarillo
denominado “favorable” en una escala de 3.0 a 4.0, el color rojo leve denominado
“desfavorable” en la escala de 2.5 a 2.9, finalmente, el color rojo intenso significa “muy

desfavorable” y se sitia en el rango de -2.5 en la escala de calificacion.

Tabla 21.
Rango de criterios

Color Escala Criterios
-2.5 Muy desfavorable

25229 Desfavorable

3.0a35 Favorable

3.6a4.0 Muy Favorable
Nota. Criterio de valoracion y calificacién de dimensiones del clima laboral.

Tabla 22.
Promedio de las nueve dimensiones

Encuesta | Estruct | Responsabili | Recompe | Ries | Cal | Estdndare | Apo | Conflic | Identid
dos ura dad nsa go or sD. yo to ad

117] 2.94 2.75 2.62 | 2.754|2.74 3.02 2.87 | 261 | 3.02
Nota. Tabulacion de preguntas del componente a travées del programa Excel.
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Figura 11.
Resumen de las nueve dimensiones

GLOBALES DE LAS NUEVE DIMENSIONES

Nota. Tabulacion de preguntas del componente a traves del programa Excel.

La Figura 11 muestra las calificaciones por dimension del clima organizacional.
A continuacion, se expresan las dimensiones que se encuentran en un rango favorable de
3.02. La dimension Calor obtuvo una calificacion de 2.74. La dimension Estandares de
Desempefio con una nota de 3.02 que la sitla en el rango favorable. La dimension
Identidad posee una valoracion de 3.02, siendo esto favorable. A continuacion, se
expresan las dimensiones que se encuentran en un rango desfavorable de 2.61-2.97. La
dimensién Estructura posee una valoracion de 2.94, que la situa levemente en el rango
desfavorable. La dimensidén Responsabilidad tuvo una calificacion de 2.75, considerado
desfavorable. La dimension Recompensa, con una puntuacién de 2.62, catalogada con
desfavorable. La dimensidon Riesgo obtuvo una valoracion desfavorable de 2.75, siendo
esto desfavorable. La dimension Apoyo obtuvo una calificaciéon de 2.87. La dimensién

conflicto con una puntuacion de 2.61.
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CAPITULO IV

4. PROPUESTA DE PLAN DE ACCION

La propuesta de mejora que se plantea para la Cooperativa Caja se centra en
fomentar una mejora en el clima organizacional a través de la motivacion y el liderazgo
apropiado dentro de la empresa. Para que la propuesta planteada sea efectiva, es de suma
importancia que la gerencia, en conjunto con el departamento de Recursos Humanos, sean

los den el primer paso.

Una vez obtenidos los resultados en el capitulo anterior del diagnostico de clima
organizacional, se propondra un plan de mejora para la empresa, en donde se analizara
cada una de las preguntas de las dimensiones propuestas en la herramienta, tomando en
consideracion sélo las mas vulnerables, es decir, las preguntas que hayan tenido una
calificacion negativa, que se analizaran en la tabla 23. Dicha tabla se encuentra
comprendido de izquierda a derecha, la cual inicia por la dimension, concepto, pregunta,
objetivo, actividad, plazo de ejecucion, responsable y medio de verificacion que se
cumpla con los objetivos planteados en el plan de mejora para la empresa, con el proposito

de conseguir un clima organizacional efectivo.

4.1. Antecedentes

Tras haber obtenido los resultados del diagnostico de clima laboral en la
institucion financiera Cooperativa Caja, se pudo observar que los colaboradores de la
institucién estan de acuerdo en ciertos aspectos del clima actual en la organizacion, sin
embargo, se podria mejorar. En este sentido, la propuesta de accion, serd una herramienta
de mejora para las diferentes actividades de cada departamento en aspectos como el

rendimiento y la satisfaccion de los empleados de la empresa.
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4.2. Rango de escalas

La tabla 23 va a ser de vital importancia, debido a que, segin los promedios
obtenidos en la ponderacion global, se podra determinar en qué parte de la escala se
encuentra cada una de las dimensiones de la herramienta. La tabla posee la siguiente
distribucion: El color verde, denominado “muy favorable” se encuentra en la escala de
3.6 a 4.0, el color amarillo denominado “favorable” en una escala de 3.0 a 4.0, ¢l color
rojo leve denominado “desfavorable” en la escala de 2.5 a 2.9, finalmente, el color rojo

intenso significa “muy desfavorable” y se sitia en el rango de -2.5 en la escala de

calificacion.

Tabla 23.

Parametro de criterios

Color Escala Criterios

-2.5 Muy desfavorable
25a29 Desfavorable
3.0a35 Favorable
3.6a40 Muy Favorable

Nota. Criterio de valoracion y calificacién de dimensiones del clima laboral.

Una vez establecida la escala en la tabla 22, se procede a situar las dimensiones
de acuerdo al puntaje obtenido en la tabulacién. La siguiente tabla demuestra el

diagndstico de plan de mejora o reforzamiento. Ver Tabla 24.
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Tabla 24.

Diagndstico de plan de mejora

Escala Ponderacion Dimension de Propuesta de
resultados Accion
B 25 Muy desfavorable Plan de Mejora
25a Desfavorable Estructura, Plan de Mejora
2.9 Responsabilidad,
Recompensa,
Riesgo,
Calor,
Apoyo,
Conflicto
30a Favorable Estandares de Plan de
3.5 Desempefio, Reforzamiento
Identidad.
3.6a Muy Favorable Plan de
4.0 Reforzamiento

Nota. Criterio de valoracion y calificacion de dimensiones del clima laboral.

De acuerdo a la Tabla 24, los resultados muestran que siete dimensiones se sitlan

en el rango desfavorable entre 2.5y 2.9, que corresponde al color naranja. Por otra parte,

solo dos dimensiones se encuentran en el rango favorable de 3.0 a 3.5, que corresponde

al color amarillo. En este sentido, se concluye que la Cooperativa Caja requiere de un

plan de mejora, dando prioridad a aquellas dimensiones con puntuaciones mas bajas.

4.3. Plan de Mejora para la Cooperativa Caja

Para llevar a cabo el plan de mejora, se procedi6 a elaborar una matriz en la que

se encuentra distribuido de manera ordenada en titulos, la dimension, su concepto,

pregunta, con el objetivo de poder establecer objetivos y actividades que se podran

desarrollar en diferentes plazos de ejecucion y responsables, con el proposito de mejorar

el clima organizacional en beneficio de los colaboradores de la entidad.
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Tabla 25.
Plan de accion

Concepto de la

los colaboradores
cuando deben ser sus
propios jefes y tomar
decisiones, asi
también, las
obligaciones y
responsabilidad que se

trazan planes
generales de lo
que debo hacer,
del resto yo soy
responsable por
el trabajo
realizado?

trabajadores y la
responsabilidad en
la busqueda de
soluciones

area de talento
humano a los
empleados de la
institucion.

humano

Dimension dimension Pregunta Objetivo Actividad Plazo de ejecucion | Responsables | Medio de verificacion
Esta dimension se
encuentra vinculada a > Enesta
las reglas de la PO e
glas organizacion las | Reestructurar la

organizacion, h R .
jerarquias tareas estan planificacion y Realizar una
J . l6gicamente organizacion de reestructuracion del
regulaciones, . Jefe de talento .

. estructuradas? funciones del manual de procesos, . Evaluacion de

Estructura obligaciones y . Semestral humano y jefes ~

P personal de la que consiga una desempefio
politicas. En este ; . o departamentales
sentido. hace entidad para obtener | eficiente organizacion

' ; una mejor lanificacion
referencia a la 9. (Esesta roductjividad yp
normativa que esta ?_rganlfauon se |P '
presente dentro de la 1éne claro ? 5
empresa. quién reportar?
La dimension 12.¢;Ala
responsabilidad hace | gerencia le gusta
referencia la que haga bien mi
percepcion que tiene | trabajo sin estar | Vigilar y fomentar Llevar a cabo
cada persona respecto | verificando con | la autonomia para la .
L evaluaciones de

a la toma de ellos? resolucion de ~

L T desempefio por parte
decisiones en su 13. {Mis problemas .

- . , . de encargados del Jefe de talento Evaluacion de
Responsabilidad | cargo, como actian superiores solo frecuentes entre Semestral

desempefio
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centran en el vinculo
empleado-empresa.

14. ;En esta
organizacion
salgo adelante

Inculcar la
responsabilidad y

Realizar talleres de
automotivacion.

Jefe de talento

Evaluacion de

cuando tomo la o Proponer un plan de | Trimestral ~
R toma de decisiones | . - humano desempefio
iniciativa y trato incentivos para la
de los empleados.
de hacer las cosas empresa.
por mi mismo?
Vigilar y fomentar
la guton)(/)mia para la Llevar a cabo
15. ¢Nuestra - actividades de
. . . resolucion de . .
filosofia enfatiza problemas liderazgo y autonomia
que las personas para gerencias y Gerencia Evaluacion de
frecuentes entre - Semestral ~
deben resolver . jefaturas con la General desempefio
trabajadores y la S
los problemas por o finalidad de
P responsabilidad en
si mismo? , trascender en la
la busqueda de - . .
. filosofia empresarial.
soluciones
18. ¢En esta
organizacion
existe un buen
. L sistema de
;cholmegzlsc;nsgecentra promaocion que Observar los logros
enel cg)nocimiento ayuda a que el destacados en Igs Socializar el método
mejor ascienda? . utilizado para N .
que poseen los - puestos de trabajo, . Jefe de talento Diagnostico de clima
19. ¢Las L adjudicar ascensosy | Anual N
colaboradores sobre con el proposito de humano organizacional
: recompensas e . . recompensas al
los premios que . : analizar posibles .
Recompensa ueden recibir oor incentivos que se ASCENSOS personal de la entidad.
Eaber realizadopsus reciben en esta .
funciones con eficacia organizacion son
eficiencia o un mayores que las
Zasti o en el caso amenazas y
con trgario criticas?
20. ¢Aqui las Brindar claridad a | Proponer un sistema
. Gerente General .
personas son los colaboradores de promociones y Evaluacion de
Mensual y Jefe de Talento ~
recompensadas de la empresa sobre | ascensos para el Humano desempefio

seglin su

los reconocimientos

personal en base a su




desempefio en el
trabajo?

22. (En esta
organizacion
existe suficiente
recompensay
reconocimiento
por hacer un buen
trabajo?

por una labor bien
realizada.

antigtiedad,
rendimiento y
competencias.

Utilizar el error
cometido como

Llevar a cabo talleres
de liderazgo para los
jefes departamentales,

23. ;{Cuéndo punto de . .
L. asi asegurar buenas . Evaluacion de
cometo un error, | aprendizaje, con el . Trimestral Gerente General ~
. - actitudes y formas de desempefio
me sancionan? propdsito de aclarar !
tomar acciones
y resolver el .
correctivas ante fallos
problema. i
ocasionados.
La dimension de 25. (Esta
Riesgo se relaciona organizacion ha
L : Lograr que la
con los sentimientos | tomado riesgos empresa trace
que poseen cada uno | en los momentos N .
" objetivos que se Revisar a detalle el
de los colaboradores | oportunos? - . -
- puedan cumpliry método utilizado para
de la empresa sobre 26. ¢En esta ; -
los desafios que deben | organizacion adaptar a la realidad | establecer objetivos Evaluacion de
Riesgo g de la empresa con | departamentales para | Mensual Gerente General

hacer en su trabajo. Es
importante que la
empresa cree retos a
nivel gerencial como
departamental, ya que
esto fomentara la
motivacion para

tenemos que
tomar riesgos
grandes
ocasionalmente
para estar delante
de la
competencia?

mayor efectividad,
para garantizar el
cumplimiento de
objetivos
completos.

verificar la realidad de
su alcance por parte
de los trabajadores.

desempefio
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alcanzar metas mas
complejas.

Elaborar la

28. ¢(Aqui la herramienta PESTEL,
gerencia se Promover latoma | con el objetivo de Evaluacion de
. . . Mensual Gerente General ~
arriesga por una | de riesgos. analizar el macro desempefio
buena idea? entorno y tomar
decisiones oportunas
La dimension de Calor
se relaciona a como
absorbe el equipo de 29. ¢Entre la
traba'adoresqel P gente de esta
ambi{ente laboral organizacion
aaradable entre ellos prevalece una Llevar a cabo talleres
E?w este sentido busc.a atmosfera Mejorar la relacion | de integracion entre
. . amistosa? existente entre los | departamentos de la Diagnostico de clima
Calor determinar si ellos Anual Gerente General N
logran acoolarse con colaboradores de la | empresa, para organizacional
fg tivid dp brind empresa. fomentar la relacion
etectividad, brindarse 30, Esta entre empleados.
ayuda y entendimiento organizacion se
en sus puestos de caracteriza por
trabajo para resolVer | iener un clima de
problemas con trabajo agradable
respecto y amabilidad. y sin tensiones?
. . Promover el interés
La dimension de 41. ¢En esta de la gerencia en
ApOoYyo se centra en organizacion la brindgr apoyo a sus
cémo los trabajadores | gerencia habla . y Jefe de talento .
. . trabajadores, con el | Establecer planes de . Evaluacion de
Apoyo se sienten respecto al | acerca de mis Anual humano y jefes

espiritu de ayuda, a
niveles altos como
bajos en la escala de

aspiraciones
dentro de la
organizacion?

proposito de
alcanzar sus
objetivos personales
y profesionales

carrera

departamentales desempefio
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jerarquia de la
empresa.

42. ;Las personas
dentro de esta

Delegar funciones
de manera
equitativa entre los

Realizar una

retroalimentacion con
los colaboradores para

dar a conocer los

Jefe de talento

Diagnéstico de clima

organizacion . Semestral N
" trabajadores para nuevos manuales de humano organizacional
confian unaen la
otra? fomentar el trabajo | procesos para mejorar
' en equipo. y evitar riesgos en sus
actividades.
44. ; La filosofia . Establecer un
¢ Mejorar la
de nuestra . cronograma de
. . comunicacion y el : .
gerencia enfatiza reuniones entre jefes Gerente General o .
respeto entre Diagnostico de clima
en el factor de departamento y Semestral y Jefe de Talento R
humano (como se departamentos colaboradores con el Humano organizacional
. dentro los procesos | .. .
sienten las - fin de mejorar las
establecidos .
personas)? falencias encontradas
46. ¢ La actitud de Impulsar la
nuestros lideres o Proponer talleres de
. L, comunicacion S .
La dimension de es que el . comunicacion asertiva
Conflict t conflicto entre abierta entre los como motor para
onflicto se centra en - jefesy Jefe de talento Diagnéstico de clima
la capacidad que unidades y . resolver los Semestral N
los iefes de la | departamentos subordinados para problemas que se den humano organizacional
poseen os J conseguir un mejor
entidad, asi como los | puede ser manejo de dentro de la
empleados para bastante conflictos organizacion.
Conflicto aceptar y tolerar saludable?
opiniones contrarias Crear un ambiente Llevar a cabo talleres
entre ellos, con el 47. ¢ Los lideres de confianza dentro vivenciales en
propdsito de buscar siempre buscan de cooperativa para comunicacion
soluciones tan pronto | estimular las ue los asertiva, trabajo en semestral Jefe de talento Diagnéstico de clima
sucedan problemas en | discusiones golaboradores s equipo y resolucion humano organizacional
la empresa. abiertas entre : 3 de conflictos, donde
S sientan cémodos de
individuos? los empleados puedan

expresar sus ideas.

expresar su punto de
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48. ;Siempre
puedo decir lo
que pienso,
aunque no esté de
acuerdo con mis
lideres?

vista, inquietudes
respecto a las
actividades dentro de
la institucion.

Nota. Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Una vez realizado el trabajo de investigacion, se puede concluir que:

Cooperativa Caja es una empresa que ha trabajado rigurosa y arduamente para
llegar a ser lo que es ahora, una cooperativa reconocida en la comunidad cuencana,
muestra de ello es el crecimiento que ha tenido en los Gltimos afios, por lo que cuenta con
un nmero considerable de agencias en la ciudad de Cuenca, Gualaceo y recientemente
en la ciudad de Guayaquil. La Cooperativa ha demostrado trabajar con valores muy
transparentes, yendo mas all& de sus actividades cotidianas, puesto que, en tiempos de
pandemia, se pudo demostrar su solidaridad, ayudando a las personas mas necesitadas y
con sus empleados al no disminuir sueldos. Su estructura organizacional manifiesta que
trabaja cumpliendo con reglamentos, normativas y leyes establecidas por el ente
regulador, lo que le ha permitido seguir en pie hasta la actualidad, cumpliendo asi con su
mision y vision de brindar servicios financieros agiles y modernos, convirtiéndose en una

de las cooperativas mas destacadas del pais.

Llevar a cabo un diagndstico de clima laboral en la empresa de estudio es de gran
importancia, ya que, juega un papel importante dentro de las organizaciones, debido a
que, si no existe un acuerdo entre empleados y sus figuras de autoridad, no se puede
conseguir un ambiente de trabajo adecuado, por este motivo, los trabajadores no se sienten
motivados al desempefiar sus funciones. El estudio de clima laboral permite la obtencion
de datos respecto a deficiencias en los mecanismos de administracion del capital humano
de una entidad, permitiendo una mejora continua del bienestar y satisfaccion de los

colaboradores.

Conocer a cerca del clima organizacional en las empresas, proporciona

informacién respecto a los procesos que determinan el comportamiento de los
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trabajadores, asi mismo su diagnostico a través de herramientas de medicion, permite a
los directivos implementar cambios respecto a actitudes, conductas, relaciones, con el

propdsito de hacer que el ambiente laboral sea mejor percibido.

Existe una amplia literatura respecto a estudios de clima organizacional,
definiciones y metodologias, las cuales permiten obtener una vision oportuna sobre las
variables a analizar antes de llevar a cabo una evaluacién. Es de suma importancia tener
claras las dimensiones que se buscan analizar y sus respectivas acciones posteriores,
debido a que una herramienta de diagnéstico es un instrumento experimentado y

comprobado que se puede adaptar a un caso de estudio.

Hay varias herramientas para llevar a cabo un diagnostico de clima laboral en la
literatura, cada propuesta varia en la cantidad de dimensiones y preguntas dentro del
cuestionario. En este sentido, los investigadores deben analizar cual de ellas posee mayor
afinidad a la realidad de la empresa y sus trabajadores, con el objetivo de obtener
resultados confiables y exactos. La calidad de una herramienta se mide por medio de su
eficiencia en el logro de los objetivos institucionales, considerando el bienestar de los

trabajadores.

Para el diagnoéstico de clima organizacional se utilizé el cuestionario de Litwin y
Stringer, el cual se encuentra estructurado por 53 preguntas, que se encuentran
distribuidas en nueve dimensiones: Estructura, Responsabilidad, Recompensa, Riesgo,
Calor, Estandares de desempefio, Apoyo, Conflicto e Identidad. Es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo, las cuales permiten obtener resultados

de la percepcion que posee cada individuo de la empresa sobre su trabajo.

El cuestionario se aplicé a 117 trabajadores, es decir, la totalidad de colaboradores

que posee la Cooperativa Caja, incluidas sus principales agencias. Para la presentacion
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de resultados, se hizo uso de la herramienta informatica Excel, ya que es considerado un

programa de confianza y es capaz de garantizar veracidad en los resultados.

El promedio de la dimension Identidad obtuvo una calificacion de 3.02 sobre 4,
lo que centra al componente en el rango de favorable. Los colaboradores de la empresa
poseen cierto sentido de identidad y pertenencia hacia la empresa. El promedio de la
dimension Estandares de Desempefio llegd a una calificacion de 3.02 sobre 4, lo que
centra al componente en el rango de favorable, ya que, los colaboradores sienten que se
encuentran desarrollando sus funciones de manera apropiada, asimismo, la empresa
fomenta parcialmente que el trabajo se haga de manera correcta, buscando la eficacia y
eficiencia. EI promedio de la dimension estructura tuvo una calificacion de 2.94 sobre 4,
lo que centra el componente ligeramente en el rango de desfavorable, ya que existen
calificaciones relativamente bajas en aspectos cruciales de la estructura y mecanismos de
control interno de la empresa. El promedio de la dimension Responsabilidad alcanz6
desfavorable, ya que, existen calificaciones relativamente bajas en aspectos relativos a la
responsabilidad en el desempefio de actividades y errores cometidos durante el ejercicio
laboral. El promedio de la dimension Recompensa tuvo una calificacion de 2.66 sobre 4,
ya que no existe un buen sistema de recompensas e incentivos eficientes cuando los
colaboradores realizan un buen trabajo. EI promedio de la dimension Riesgo alcanz6 una
calificacion de 2.75 sobre 4, lo que centra al componente en el rango de desfavorable, ya
que, posee no se toman riesgos a nivel individual, departamental como gerencial. El
promedio de la dimension Calor tuvo una calificacion de 2.74 sobre 4, lo que centra al
componente en el rango de desfavorable, ya que, el ambiente de trabajo posee poca
calidez y amabilidad entre los trabajadores. EI promedio de la dimensién Apoyo tuvo una
calificacion de 2.87 sobre 4, lo que centra al componente en el rango de desfavorable, ya

que, los trabajadores de la empresa tienden a sentir un apoyo limitado cuando es

64



necesario, a nivel operativo como directivo. EIl promedio de la dimension Conflicto
alcanzd una calificacion de 2.61 sobre 4, lo que centra al componente en el rango de
desfavorable. La diferencia de criterio y opiniones entre trabajadores y jefes en la empresa
necesita mejorar para establecer un ambiente de trabajo mas comodo para el ejercicio de

funciones.

La propuesta de plan de accion establecida en este capitulo tiene el objetivo de
cumplir con las necesidades detectadas tras la aplicacion de la herramienta de diagnéstico
de clima organizacional. El plan de mejora se orienta a satisfacer necesidades intrinsecas
en los colaboradores de la entidad, ya que, ellos sienten que la organizacion centra mas
la atencion al desarrollo empresarial que al capital humano. Debido a ello, es de suma
importancia implementar mejoras acordes con la realidad de la empresa, las cuales
permitan integrar una filosofia mas humana entre sus objetivos institucionales. De igual
manera, con este planteamiento se espera que la Cooperativa Caja logre fortalecer sus

debilidades y mejorar su clima.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda al Gerente General de Cooperativa Caja implementar y llevar a
cabo la propuesta de mejora sugerida en este trabajo de investigacion, asimismo, a los
departamentos apoyar en el 6ptimo funcionamiento y desempefio de las actividades
planificadas.

Adicionalmente, se recomienda realizar un seguimiento a las estrategias
propuestas en el plan de mejora mediante los métodos de verificacion sugeridos y
considerando los tiempos establecidos.

Finalmente, se recomienda introducir al diagnostico de clima organizacional, a
través de las diferentes metodologias existentes como actividad de evaluacién de
desempefio, de forma anual en la institucion, con el propésito de precautelar las

dimensiones que tuvieron un resultado favorable.
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ANEXO

Anexo 1.
Cuestionario

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes afirmaciones
su grado de acuerdo o desacuerdo en relacion a su percepcion sobre diversos
aspectos de la institucién, marcando con una X en la respuesta que considere mds
acertada. Asegirese de responder a todas las preguntas. No hay respuestas
correctas 0 incorrectas, ni preguntas con trampa.

(Recuerde escoger la casilla que corresponde a su respuesta en las columnas de
derecha)

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De Acuerdo

Muy de cuerdo

En esta organizacion las tareas estdn claramente definidas

En esta organizacion las tareas estdn logicamente estructuradas

En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones
Conozeo claramente las politicas de esta organizacion

Conozeo claramente la estructura organizativa de esta organizacién

En esta organizacion no existen muchos papeleos para hacer las cosas

S 8 R ) [

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 organizacidn a veces no se tiene claro a quien reportar

Nuestra jefatura muestra interés porque las normas, métodos y

10 Hmpla

No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organizacion, casi

todo se verifica dos veces

Nuestra jefatura le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificandolo con
ellos

Mis superiores s0lo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo
soy responsable por el trabajo realizado

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

Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por
si mismas

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

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

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

Las recompensas ¢ incentivos que se reciben en esta organizacion son
mayores que las amenazas y criticas

Aqui las personas son recompensadas segin su desempeiio en ¢l trabajo

.|_En esta organizacion hay muchisima critica

En esta organizacion no existe suficiente recompensa y reconocimiento por
hacer un buen trabajo

.| Cuando cometo un emor me sancionan

La filosofia de nuestra jefatura s que a largo plazo progresaremos mds si
hacemos las cosas lentas pero certeramente
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Muy en Desacuerco

En Desacuerco

De Acuerdol

Muy de cuerco

Esta organizacién ha tomado riesgos en los momentos oportunos

26.

En esta organizacion tenemos que 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 jefatura se arriesga por una buena idea

29.

Entre la gente de esta organizacién prevalece una atmésfera amistosa

Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin

_lensiones

31.

Es bastante 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 Jefatura - Trabajador tienden a ser agradables

En esta organizacion se exige un rendimiento bastante alto

35.

La Jefatura piensa que todo rabajo se puede mejorar

36.

En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi
i

37.

La Jefatura piensa que si las personas estdn contentas la productividad
marchard bien

38.

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

39.

desempeiio
Me siento orgulloso de mi desempeiio

Si me equivoco, las cosas van mal pam mis superiores

41.

En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la
organizacion

42,

Las personas dentro de esta organizacion no confian verdaderamente una en
la otra

43,

Mi jefe y mis compaiieros me ayudan cuando tengo una labor dificil

La filosofia de nuestra jefatura 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

La actitud de nuestra jefatura es que el conflicto entre unidades y

departamentos puede ser bastante saludable

47.

La Jefatura siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos

Siempre puedo decir 1o que pienso aunque no esté de acuerdo con mis jefes

49.

Lo mas importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera mds
fieil y ripida posible

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 mucha lealtad por parte del personal hacia la compaiiia

53.

En esta organizacion cada cual se preocupa de sus propios intereses

Muchas Gracias por Participar.

Recuerde revisar si ha contestado a todas las preguntas.
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