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Resumen

El presente trabajo analizo el clima y la cultura organizacional en una Cooperativa de Ahorro y
Crédito, con el proposito de identificar los factores que influyen en la satisfaccion laboral, la
cohesion institucional y la eficiencia del desempefio. A través de los modelos de Litwin &
Stringer (1968) y Denison (1996), se evaluaron las percepciones de los trabajadores en torno al
ambiente laboral y los valores culturales que orientan la gestién de la cooperativa. Los objetivos
incluyeron diagnosticar las fortalezas y debilidades organizacionales, comparar ambos modelos y
proponer estrategias que fortalezcan la gestion interna. La metodologia empleada fue
cuantitativa, descriptiva y de campo, aplicada mediante encuestas estructuradas al personal de la
institucion. Los resultados mostraron un clima organizacional moderadamente favorable, con
claridad en las funciones y compromiso con los objetivos, aunque con debilidades en
reconocimiento y comunicacion. En cuanto a la cultura, se evidenciaron niveles favorables en
mision, consistencia e implicacion, pero menor adaptabilidad ante los cambios del entorno. El
estudio concluy6 que la cooperativa posee una base institucional sélida, aunque requiere reforzar
la innovacion, la participacion y el aprendizaje organizacional para consolidar un entorno laboral

mas dindmico y sostenible.

Palabras clave: clima organizacional, cooperativa, cultura organizacional, Denison, gestion

institucional, Litwin & Stringer.



Abstract

This study analyzed the organizational climate and culture of a Savings and Credit Cooperative
with the aim of identifying the factors that influence job satisfaction, institutional cohesion, and
performance efficiency. Using the models of Litwin & Stringer (1968) and Denison (1996),
employees’ perceptions of the work environment and the cultural values guiding the
cooperative’s management were assessed. The objectives included diagnosing organizational
strengths and weaknesses, comparing both models, and proposing strategies to strengthen
internal management. The methodology employed was quantitative, descriptive, and field-based,
using structured surveys administered to the institution’s staff. The results revealed a moderately
favorable organizational climate, with clarity of roles and commitment to institutional goals,
although weaknesses were found in recognition and communication. Regarding culture, the
findings indicated favorable levels of mission, consistency, and involvement, but lower
adaptability to changes in the external environment. The study concluded that the cooperative
possesses a solid institutional foundation, yet requires reinforcement in innovation, participation,

and organizational learning to consolidate a more dynamic and sustainable work environment.

Keywords: organizational climate, cooperative, organizational culture, Denison, institutional

management, Litwin & Stringer.
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Introduccion

El presente trabajo de investigacion tiene como proposito analizar el clima y la cultura
organizacional de una Cooperativa de Ahorro y Crédito, con un enfoque cuantitativo descriptivo
y transversal con el fin de comprender los factores que influyen en el desempefio, la satisfaccion
y la cohesion interna de sus colaboradores. Para ello, se aplican dos modelos reconocidos a nivel
internacional: el modelo de Litwin y Stringer, que permite medir el clima organizacional a través
de cinco dimensiones: estructura, responsabilidad, estandares de desempefio, recompensa y
apoyo, y el modelo de Denison, orientado a evaluar la cultura organizacional en funcién de la

mision, la participacion, la consistencia y la adaptabilidad.

Es relevante porque el clima y la cultura organizacional constituyen pilares esenciales
para la sostenibilidad de las instituciones cooperativas, las cuales, por su naturaleza participativa
y solidaria, requieren un ambiente laboral armonico, motivador y coherente con sus valores
institucionales. Finalmente, el estudio se realiza con el proposito de proponer estrategias de
mejora que fortalezcan la gestion interna, promuevan la comunicacion efectiva y potencien el
sentido de pertenencia de los colaboradores. A lo largo de la tesis se abordan, en primer lugar, los
fundamentos tedricos sobre el clima y la cultura organizacional; en segundo lugar, la
metodologia aplicada para la recoleccion y procesamiento de datos; en tercer lugar, los resultados
obtenidos en la aplicacion de los modelos; y, finalmente, la discusion y conclusiones, donde se
interpretan los hallazgos y se formulan recomendaciones orientadas al desarrollo sostenible de la
cooperativa. En sintesis, esta investigacion pretende diagnosticar, comprender y mejorar el
entorno organizacional de la cooperativa, fortaleciendo su gestion participativa y su coherencia

con los principios cooperativos que sustentan su razon de ser.



Capitulo 1 Marco Teorico y Estado del Arte

Cultura Organizacional

Concepto de Cultura Organizacional

Para definir cultura organizacional primero se debe ahondar en el significado de cada
uno de estos dos términos por separado. A lo largo del paso del tiempo y del cambio de épocas y
sociedades, la palabra cultura ha ido evolucionando hasta lo que es hoy en dia, Edward Burnett
Tylor, pionero en antropologia, definié la cultura como un todo que comprende creencias, moral,
costumbres y muchos mas hédbitos que hayan sido adquiridos por los hombres que son parte de la
sociedad (Barrera, 2013). Entendiendo que, la cultura, en términos simples, es precisamente este
conjunto de varios elementos que disponen como actiia una persona en un lugar determinado.
Referirse al significado de organizacional, refiere a todos los hechos, personas o contextos que
ocurren dentro o estan vinculados con una organizacion especifica; por ello, la palabra
organizacional permite explicar como operan las distintas areas de una organizacion, sus
integrantes y sus procesos internos (Bembibre, 2009). De este modo, se demuestra que es
prioritario tener en consideracion el significado mismo de cada palabra, para después poder
discutirlas como un término conjunto. Entonces, cultura organizacional hace referencia a este
término, los miembros de una empresa adoptan una mentalidad y forma de actuar comin que
fortalece su compromiso y ayuda a alcanzar metas colectivas (Gil, 2020). Si bien el termino
existe desde hace varios afios, actualmente ha cobrado mayor importancia y reconocimiento
dentro de las organizaciones, dandole un significado mas completo como: un conjunto de

valores, creencias y supuestos que guian el comportamiento, la toma de decisiones y la manera



de trabajar dentro de una organizacion (Ortega , 2025). Es decir, precisamente esa identidad

unica que caracteriza a cada organizacion.

Elementos de la Cultura Organizacional

Existen varios elementos que son parte de la cultura organizacional, sin embargo,
segun Ortega (2025), los mas significativos son: en primer lugar, los valores organizacionales,
que son ciertos principios que determinan lo que la organizacion tiene como prioridad. En
segundo lugar, el clima laboral, entendido como una impresion general que tienen los diferentes
empleados acerca del ambiente laboral. Tercero, mision y vision, que hace alusidon a un proposito
que se forja la organizacion y a un objetivo a largo plazo. Cuarto, la comunicacion, que es la
relacion dentro de la organizacion para saber si existe una comunicacion libre. Y, por tltimo,
normas y reglas, lo que se considera aceptable o no dentro de la organizacion. Otros elementos
adicionales como: el liderazgo, reconocimiento y recompensas, desarrollo profesional,

innovacion y creatividad (Ortega, 2025).

Importancia de la Cultura Organizacional

Teniendo en cuenta las definiciones y elementos mencionados, es trascendental
sefialar porque es importante la cultura organizacional, partiendo de la creciente preocupacion de
las gerencias por darle a sus organizaciones una identidad unica que influya de manera positiva
en la gestion de sus recursos humanos, asi como en el rendimiento, orden y el liderazgo. Es
indispensable tener la cultura organizacional clara para el crecimiento interno de la organizacion
y poder alcanzar reconocimientos y certificaciones, transformando la cultura en mas que un

punto de identidad en una ventaja competitiva a nivel internacional (Charén, 2007).



Herramienta para el Diagnostico de la Cultura Organizacional: Modelo de Denison (DOCS)

Segun Deninson Consulting (2019) el modelo creado por Daniel Denison en 1990, se
utiliza para medir la eficacia de una organizacion de acuerdo a su cultura organizacional. Parte de
la suposicion de que, para que sea eficaz, debe tener cuatro dimensiones clave bien desarrolladas
que surgen de las “creencias y suposiciones” de la organizacion, mismas que se desarrolla a

continuacion;

1. Mision: refleja el propdsito, la direccion y el sentido estratégico de una
organizacion. Evalta si la organizacion tiene metas claras, vision de futuro y una estrategia
coherente que oriente el comportamiento y las decisiones del personal. Sus dimensiones son
vision, metas y objetivos y estrategias. El Alpha generalmente es superior a 0.80 en estudios
aplicados, lo que indica alta consistencia interna (Yilmaz & Ergun, 2008). De acuerdo con
Yilmaz y Ergun (2008), se aplica a través de un cuestionario con items tipo Likert (generalmente
de 5 puntos), donde los colaboradores califican afirmaciones sobre metas, direccion estratégica y
vision. Para tabular se suman o promedian las respuestas por cada subdimension y se comparan
con los puntajes esperados. Para interpretar, los puntajes altos indican que los empleados
comprenden y se alinean con la mision. Puntajes bajos reflejan confusion, falta de propdsito o
desconocimiento de los objetivos organizacionales. Los datos se presentan mediante graficos de
barras, tablas de frecuencia o mapas culturales comparativos con otras organizaciones. Y, para su
diagnostico, un puntaje bajo en mision puede indicar que la organizacion carece de direccion
estratégica clara, lo que afecta la toma de decisiones y el compromiso.

2. Adaptabilidad: es la capacidad de una organizacion para responder al entorno,

adaptarse a los cambios y aprender de su experiencia. Mide si la organizacion innova, responde a



las demandas del entorno y permite que los empleados propongan cambios y mejoras. Sus
dimensiones son: creacion de cambio, orientacion al cliente, aprendizaje organizacional. Su
Alpha también suele superar 0.80, lo que la hace estadisticamente confiable. Se aplica a través
del cuestionario DOCS con afirmaciones relacionadas a la flexibilidad, innovacion y aprendizaje
organizacional (Abdavi, et al., 2018). Se tabula promediando los resultados por dimension y se
comparan entre areas o con afios anteriores. Para interpretarla, los puntajes altos indican que la
organizacion responde con agilidad y aprende; puntajes bajos revelan resistencia al cambio y
poca escucha a las sugerencias. Para presentar los datos se puede usar la aplicacion radar charts,
graficos por areas o matrices de cambio. De acuerdo a su diagndstico, un bajo nivel de
adaptabilidad puede generar estancamiento, insatisfaccion laboral y desconexion con el entorno
(Yilmaz & Ergun, 2008).

3. Participacion: es el grado en que los empleados se sienten parte de la
organizacion y participan activamente en la toma de decisiones, proponiendo ideas y mostrando
compromiso. Evalta el empoderamiento, la capacidad de iniciativa de los colaboradores y si se
fomenta la participacion activa. Sus dimensiones son: empoderamiento, trabajo en equipo y
capacidad organizacional. Su Alpha se basa en una alta fiabilidad estadistica, frecuentemente
entre 0.82 y 0.89. Se aplica con el cuestionario tipo Likert, donde los trabajadores expresan su
percepcion sobre su influencia y participacion (Handari, et al., 2019). Se calcula el promedio de
respuestas por subdimension y se analizan los niveles de participacion por departamentos o
jerarquias. Se interpreta de acuerdo a: valores altos reflejan una cultura participativa y
colaborativa; valores bajos pueden indicar autoritarismo o falta de inclusion en la toma de

decisiones. Los datos se presentan en dashboards, infografias comparativas o informes por areas.



Su diagnéstico se basa en que, la baja participacion puede afectar la motivacion y generar
sensacion de inutilidad o desvalorizacion en los trabajadores (Abdavi, et al., 2018).

4. Consistencia: se refiere a los valores compartidos, normas y sistemas que dan
cohesion y coherencia al comportamiento de los empleados. Mide el grado en que los valores y
procesos internos estan alineados y son estables en toda la organizacion. Sus dimensiones son:
valores fundamentales, acuerdo, coordinacién e integracion. El Alfa de Cronbach para la esta
dimension fue de 0.86, lo que demuestra una alta fiabilidad interna y valida su uso comparativo
entre organizaciones. Se aplica utilizando items que miden percepcion sobre la coherencia entre
discurso y préctica, el respeto a los valores y la coordinacion entre areas (Abdavi, et al., 2018).
Se tabula analizando los promedios por item y dimension, buscando identificar dreas con valores
desalineados o conflictos frecuentes. Se interpreta basandose en que, un alto puntaje indica que
hay una cultura organizacional sé6lida, con normas claras y relaciones funcionales. Lo contrario
refleja desorganizacion, valores contradictorios o tensiones internas. Los datos se presentan en
reportes ejecutivos con comparaciones entre departamentos o periodos de tiempo. Su diagndstico
se basa en la idea de que una baja consistencia afecta la cohesion del equipo, genera dobles

discursos y debilita la identidad organizacional (Abdavi, et al., 2018).

A continuacidn, se muestra un cuadro las dimensiones del Modelo de Denison para
diagnosticar la cultura organizacional. La figura muestra un circulo dividido en cuatro bloques de
colores (rojo, azul, verde y amarillo), cada uno con tres secciones, sumando un total de doce
areas que rodean un nucleo central “Creencias y Suposiciones”. Cada seccidon contiene una frase
que representa una accion clave dentro de una organizacion. El disefio simula una rueda, donde

todos los elementos giran en torno a un eje central, sugiriendo que estas acciones estan



interconectadas y se basan en principios compartidos. Los colores y la disposicion ordenada

permiten visualizar facilmente la estructura del modelo. Ver figura 1.

Figura 1

Modelo de Denison para Cultura Organizacional

FOCO EXTERNO

CREENCIAS Y
FLEXIBLE SUPOSICIONES ESTABLE

FOCO INTERNO

Nota: (Compass latam, 2025).

Fernandez (2009) sostiene que comprender estas dimensiones resulta indispensable para
planificar cambios organizacionales efectivos y lograr un desempefio sostenible. El diagndstico

de cultura, por tanto, no solo identifica fortalezas y debilidades internas, sino que orienta las



decisiones estratégicas futuras, teniendo en cuenta las caracteristicas de la institucion que se va a

evaluar, la cultura organizacional es especialmente relevante.

Clima Organizacional

Concepto de Clima Organizacional

El concepto de clima organizacional es reciente, y de acuerdo a Garcia (2009), este se
reduce al reflejo de como las personas se relacionan entre si a través de sus interacciones
sociales, estan moldeadas por un conjunto de valores, actitudes y creencias, ademas del entorno
interno en el que se desarrollan. En otras palabras, es como los individuos se comunican y

conviven, guiados por sus principios, formas de pensar y el contexto que los rodea.

Se cree que la relevancia del clima laboral esta en que actia como puente entre elementos
concretos del entorno laboral, tales como horarios, carga de trabajo, procedimientos establecidos,
entre otros, y la manera en que el personal percibe y reacciona ante ellos (Garcia, 2009). De este
modo, el clima organizacional lo que pretende es centrarse en el espacio en el que laboran los

trabajadores, si este es agradable, procurando siempre crear experiencias positivas para ellos.

Goswami (2025) indica que el clima organizacional tiene 7 caracteristicas. A
continuacion, se presenta un cuadro que grafica las caracteristicas mencionadas, estas son:
esfuerzo a largo plazo, estructura, confianza, innovacion, factor de identidad distintivo,

percepcion y concepto abstracto. Ver figura 2.



Figura 2

Caracterices de Clima Organizacional

Concepto Esfuerzoa

Abstracto largo plazo

Caracteristicas del Clima
Organizacional

Factor de
identidad
distintivo

Nota: (Goswami, 2025).

En este caso el esfuerzo a largo plazo se refiere a ese empefio diario para crear un clima
organizacional positivo. La estructura se refiere a la manera en la que se le hace entender a los
trabajadores sus limitaciones y funciones, de como debe ser el comportamiento, etc. La
confianza es esa relacion que existe con los superiores y la comunicacion que se puede entablar
(Goswami, 2025). Por otro lado, la innovacion, no se refiere inicamente a hacer cosas nuevas
sino la percepcion de los empleados de que se esta abierto al cambio, a tomar riesgos para lograr
objetivos mayores. Factor de identidad distintivo, es importante tener un clima organizacional
propio con las caracteristicas de cada organizacion para tener una identidad propia. La
percepciodn esta estrechamente ligada ya que el clima organizacional crea una percepcion de los

trabajadores y de las personas ajenas a la organizacion acerca de ella. Y, concepto abstracto, ya
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que el clima organizacional es abstracto lo que hace dificil su medicion porque se basa en

aspectos subjetivos (Goswami, 2025).°

Factores que Influyen en el Clima Organizacional

Las empresas miden mediante ciertos parametros o factores el clima organizacional con
el objetivo de conocer como los empleados perciben y se sienten en ciertas areas que el
investigador defina. Esto permite detectar elementos formales e informales que influyen en su
comportamiento, motivacion y desempeio, y en base a los resultados, se busca proponer
acciones concretas para mejorar el ambiente laboral y asi aumentar la eficiencia y el logro de

objetivos (Garcia , 2009).

De acuerdo a Goswami (2025) son 5 los factores clave que influyen en el clima
organizacional: contexto organizacional, estructura, proceso de liderazgo, entorno fisico y
sistema de valores y normas. El primero hace alusion a todo aquellos que forma parte de la
organizacion, como su proposito y su direccion. El segundo, es el esqueleto de la organizacion,
quienes son los trabajadores, sus funciones, sus jerarquias (Universidad Internacional de la Rioja,
2021). El tercero no solo es como indicaba el autor anterior, esa guia sino todo el proceso que
eso conlleva, poniéndole aqui a la comunicacion como un subapartado. El cuarto abarca estrés
ambiental, entendiéndose como ruido o espacios reducidos, seguridad de los empleados, y
caracteristicas del espacio fisico, refiriéndose a la distribucion de los espacios y puestos de
trabajo. Y el quinto, ademads de los valores ya explicados anteriormente es las normas que se

deben cumplir en el espacio de trabajo (Universidad Internacional de la Rioja, 2021).

Tipos de Clima Organizacional
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El clima organizacional puede varias entre sus tipos, muchas veces hasta creando
combinaciones entre algunos de ellos. Los mas usuales segiin Paredes (2023) son cuatro: Clima
orientado a las personas, como su nombre lo dice, prioriza el bienestar de las personas por lo que
las decisiones que se tomen iran dirigidas a sus necesidades; clima orientado a las reglas, aqui lo
que se quiere es precision en las tareas, por lo que se crea normas que seguir para aumentar la
eficiencia; clima orientado a la innovacion, aqui los trabajadores pueden experimentar e innovar,
presentando ideas y nuevos proyectos; Y, clima orientado a los objetivos, lo mas importante es el

logro de metas pre establecidas.

Hay tres formas de medir el clima organizacional: observar cémo se comportan y se
desarrollan los trabajadores dentro de su jornada laboral, hacer entrevistas directas con ellos, y la
mas comun, aplicar encuestas usando cuestionarios especificos. El mas utilizado suele ser el
escrito, en donde se hacen preguntas que cuestionan acontecimientos especificos de la
organizacion, en los que los trabajadores deben sefialar hasta qué punto concuerdan o no con
dicha descripcion. Por lo general, los cuestionarios incluyen “escalas de respuestas de naturaleza

nominal o de intervalo” (Garcia, 2009).

Diferencias y Relacion entre Clima y Cultura Organizacional

Es facil que ciertas personas confundan el clima y la cultura organizacional al asimilarlos
con su influencia directa en el comportamiento y la actitud de los trabajadores dentro de una
empresa. No obstante, son dos cosas muy diferentes. Segiin Denison estos conceptos no solo
difieren en lo que estudian si no la manera en la que se estudia (Araujo & Jaime, 2007). El
cuadro a continuacion muestra las diferencias entre el clima y la cultura organizacional. Ver

Tabla 1.



Tabla 1

Comparacion Perspectivas de Investigacion
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Diferencias Cultura Organizacional

Clima Organizacional

Epistemologia Contextualizada/Idiografica

Punto de vista Emic/Miembos (via el

investigador)

Cualitativa/observacion de
campo

Metodologia

Nivel de analisis Valores y presunciones

subyacentes
Orientacion temporal Evolucion Historica

Construccionismo social/
Teoria Critica

Fundamentacion Tedrica

Disciplina Sociologia/Antropologia

Comparativa/Nomotética

Etic/Investigador (via los
miembros)

Cuantitativa/Encuesta

Consenso sobre
percepciones

Instantanea/ No historica

Perspectiva Lewiniana:
conducta = f
(persona/ambiente)

Psicologia

Nota: Extraido de (Araujo & Jaime, 2007).

En cuanto a las diferencias, la cultura organizacional es mas profunda y duradera, como

la personalidad de una empresa, se enfoca en valores, creencias y normas compartidas que se han

formado con el tiempo (Rahul, 2019). Es propia de disciplinas como la sociologia o

antropologia, y se estudia observando el comportamiento y haciendo entrevistas, pero se analiza

desde la perspectiva de los trabajadores. Para el clima organizacional es mas superficial y

cambiante, se refiere al presente no a la historia de la organizacion, se enfoca en lo que los

empleados perciben del ambiente de trabajo. se mide con encuestas y datos numéricos, pero se
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analiza desde la perspectiva del investigador. Por lo que, ambos ayudan a entender como se

sienten y se comportan las personas dentro de una organizacion, pero desde enfoques distintos.

En cuanto a sus semejanzas. La cultura y el clima organizacional se asemejan porque
ambos reflejan como es vivir y trabajar dentro de una organizacion. La cultura representa los
valores, creencias y normas compartidas que guian el comportamiento de los miembros, mientras
que el clima es la percepcion que los trabajadores tienen sobre su entorno laboral cotidiano.
Ambos influyen en la motivacion, el compromiso y el rendimiento del personal. Ademas, estan
interrelacionados: una cultura organizacional s6lida suele favorecer un clima laboral positivo, y
un buen clima, a su vez, refuerza los valores culturales compartidos por los empleados. Juntos

impactan directamente en la efectividad organizacional (Araujo & Jaime, 2007).

El Diagnoéstico Organizacional y su Rol en el Desarrollo Organizacional

Para abordar sobre las herramientas que miden la cultura y clima organizacional, es
imprescindible mencionar que se entiende por diagnostico organizacional, su importancia y
alcance y que rol juega en el desarrollo organizacional. Segiin Meza (2023) el diagnostico
organizacional se entiende como un procedimiento de andlisis que facilita identificar el estado
actual de una organizacion en un momento especifico, con el proposito de detectar tanto los
problemas existentes como las oportunidades de mejora, para asi corregir los primeros y sacar
provecho de las segundas. Es decir, es un proceso de anélisis y evaluacion que permite conocer
codmo esta funcionando la organizacion en diferentes areas, Este proceso se lleva acabo de la
siguiente forma: antes de hacer un diagnostico organizacional, los lideres empresariales deben
estar comprometido con el cambio y facilitar el trabajo de quien esté realizando el proceso sea

este interno o externo (consultor). Por su parte, el consultor debe mantener la confidencialidad y
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dar retroalimentacion a quienes brindaron la informacion. Siempre el éxito del diagndstico

depende del compromiso del cliente y del cumplimiento de los acuerdos (Meza, 2023).

El proceso inicia con la planificacion, en donde se define los métodos que se va utilizar y
los objetivos que se deben lograr, seguido por la recopilacion de datos, en donde se recopila
informacion interna y externa de la organizacion; y su respectivo analisis, se evalua los datos
obtenidos, para luego hacer un informe en donde se mencione los resultados del diagndstico
realizado y se den recomendaciones, posterior, se pasa a la implementacion, aqui es donde se
exterioriza el informe y se toma en cuenta lo analizado. Y, por ultimo, se realiza un seguimiento

(OCC Solutions, 2023).

Existen diferentes tipos de diagnostico organizacional, segin OCC Solutions (2023) son
cuatro: estratégico, financiero, de talento humano y de procesos. El diagndstico de talento
humano se centra en la administracion del talento, la formacion, la cultura de la organizacion y la
permanencia de los trabajadores. Y, el diagndstico de procesos examina los procesos laborales, la

eficacia operacional y los procedimientos internos.

De acuerdo a Meza (2023) los tipos de diagndsticos son dos: el funcional y el cultural. El
primero se centra en analizar el funcionamiento de la comunicacion en una organizacion, ya sea
de manera formal o informal. Examina la manera en que la informacion se transmite entre
individuos, equipos, departamentos, y hacia el exterior de la compaiiia. El consultor lidera todo
el procedimiento y emplea instrumentos como entrevistas, encuestas y estudios de redes de
comunicacion para determinar cuan eficaz es la comunicacion y como afecta el ambiente de

trabajo, la productividad y el trabajo colaborativo.
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En cambio, el diagnostico cultural intenta comprender los principios, convicciones, reglas
y simbolos que establecen la cultura de una organizacién. Examina como estos componentes son
comunes entre los trabajadores y si se relacionan con su conducta cotidiana. Para ello, utiliza
técnicas cualitativas como las entrevistas, observar, analisis documental y diferentes dinamicas
de grupo, para entender el sentido que los individuos otorgan a sus acciones y a lo que dicen

dentro de la organizacion (Meza, 2023).

Instrumentos para el Diagndstico de Clima Organizacional: Litwin y Stringer

Este cuestionario, desarrollado por George Litwin y Robert Stringer, es una herramienta
que se utiliza para medir el clima organizacional y detectar reas que necesitan mejora,
basandose en la idea de que el clima influye directamente en la motivacion y el comportamiento
de los empleados (Sims & Lafollette, 2006). Evaltia 9 dimensiones del clima organizacional,

estas se detallan y definen a continuacion:

1. Estructura: Se refiere a la percepcion que tienen los colaboradores sobre el nivel de
formalidad y organizacion interna. Evaltia qué tan claras, definidas y eficientes son las normas,
reglas, procesos y jerarquias dentro de la organizacion. El Alfa varia entre 0.70 y 0.83. Se aplica
a través de items tipo Likert que preguntan sobre claridad en funciones, procesos y normas
(Furnham & Goodstein, 2004). Para tabularlo se asigna una puntuacion de 1 a 4 por cada item;
luego se calcula el promedio por dimension. Cuando se interpreta los puntajes bajos indican
desorganizacion o ambigiiedad en la estructura; altos, claridad y orden. Se presenta mediante
graficos de barras o radar junto a otras dimensiones para contrastar fortalezas y debilidades. Y, en
su diagnostico identifica si la organizacion tiene una estructura clara o requiere redisenar

procesos internos (Hernandez, 2017).
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2. Responsabilidad: es la sensacion de autonomia y libertad que perciben los
trabajadores en la toma de decisiones. Evalua si los colaboradores pueden actuar con iniciativa
sin supervision constante. El Alfa es alrededor de 0.78 a 0.84. Detecta entornos con exceso de
control o, por el contrario, ambientes que promueven la iniciativa (Sims & Lafollette, 2006). Se
aplica a través de encuestas autoadministradas, en formato fisico o digital. Para tabular cada item
se responde en una escala tipo Likert (1 a 4). Se suman los puntajes obtenidos en los items
correspondientes a esta dimension. La interpretacion se basa en: un puntaje alto indica que los
colaboradores sienten que tienen autonomia y pueden tomar decisiones. Un puntaje bajo refleja

supervision excesiva o sensacion de control.

3. Recompensa: es la percepcion sobre como se reconocen los logros individuales o
grupales. Mide si los trabajadores sienten que su esfuerzo es valorado de manera justa y
oportuna. Su Alfa es de 0.76 a 0.82. Permite analizar si hay satisfaccion con los sistemas de
incentivos o si hay desmotivacion por falta de reconocimiento (Sims & Lafollette, 2006). Se
aplica a través de un cuestionario cerrado con items especificos sobre reconocimiento. Para
tabularse se suman los puntajes de los items correspondientes a esta dimension y se saca un
promedio. Para interpretarse los datos un puntaje alto refleja que los trabajadores perciben un
sistema justo de reconocimiento y motivacion. Uno bajo muestra ausencia de incentivos claros

(Hernandez, Agudelo, & valencia, 2017).

4. Riesgo: es la apertura que sienten los colaboradores para proponer ideas nuevas o
asumir desafios. Mide el nivel de innovacion y tolerancia al error en la cultura organizacional.
Evalta si se promueve la creatividad o si predomina una cultura conservadora. Su Alfa es de

0.76-0.83. Para aplicarse el cuestionario incluye items que exploran si los colaboradores pueden
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tomar iniciativas sin temor a sancion. Para tabularse se suman las puntuaciones de los items que
evaluan el nivel de tolerancia al riesgo. Se interpreta de la siguiente manera: un puntaje alto
indica un entorno que fomenta la innovacion. Uno bajo refleja temor al error o a sanciones

(Furnham & Goodstein, 2004).

5. Calidez: es la calidad de las relaciones humanas y el ambiente emocional en el trabajo.
Mide el grado de companerismo, confianza y ambiente agradable entre colegas. Indica si el
entorno laboral es empatico o si hay tension y frialdad en las relaciones. Se aplica mediante
encuestas que incluyen afirmaciones sobre las relaciones interpersonales. Para tabularse se
calcula el promedio de los puntajes asignados a los items relacionados. Se interpreta mediante la
idea de: puntajes altos reflejan un ambiente amistoso y colaborativo. Bajos indican frialdad o

relaciones tensas. Su Alfa es 0.79-0.85 (Furnham & Goodstein, 2004).

6. Apoyo: es el grado de ayuda mutua que los empleados perciben de sus compaifieros y
supervisores. Mide el nivel de colaboracion, accesibilidad y respaldo dentro de la organizacion.
Sefiala si existe una cultura de trabajo solidaria o si prevalece el individualismo. Se aplica
mediante un cuestionario autoadministrado con preguntas enfocadas en la ayuda mutua entre
trabajadores. Para tabularse se suman los valores de cada respuesta asociada a esta dimension. Se
interpretan los datos mediante la idea de que un valor alto implica que hay colaboracion y
respaldo. Uno bajo sugiere individualismo o poca cooperacion. Su Alfa es 0.80—0.87 (Sims &

Lafollette, 2006).

7. Normas: es el grado en que los empleados perciben que existen estandares claros para
el comportamiento y el trabajo. Mide la percepcion de orden, disciplina y cumplimiento de reglas

dentro del entorno laboral. Informa si el clima es flexible o si estd excesivamente regido por
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normas estrictas. Se aplica a través de items que exploran la importancia que se le da a seguir
reglas y procedimientos. Para tabularse se suman los items y se establece un promedio para
evaluar el nivel de orientacion normativa. Los datos se interpretan mediante puntajes altos
indican un ambiente estructurado y disciplinado. Bajos reflejan falta de claridad o

incumplimiento normativo. Su Alfa es 0.74-0.79 (Furnham & Goodstein, 2004).

8. Conlflicto: es la forma en que se perciben y se gestionan las diferencias y desacuerdos.
Mide el nivel de tolerancia a opiniones distintas y resolucion constructiva de conflictos. Revela
si los conflictos generan aprendizaje o si causan tension y division. Se aplica mediante preguntas
que indagan sobre como se manejan las diferencias en el entorno laboral. Para tabularse se
cuantifican las respuestas, sumando los puntajes de los items relacionados. Para interpretarse los
datos: un valor alto sugiere que los desacuerdos son manejados de forma constructiva. Bajo
indica evasion del conflicto o tensidon no resuelta. Su Alfa es 0.78-0.82 (Sims & Lafollette,

2006).

9. Identidad: es el sentimiento de pertenencia e identificacion con la organizacion. Mide
si los empleados se sienten parte del grupo y comparten su proposito. Indica si hay cohesion
organizacional o si los colaboradores se sienten distantes del proyecto institucional. Se aplica
mediante una encuesta con items sobre pertenencia, orgullo y sentido de grupo dentro de la
organizacion. Para tabularse se suman y promedian las respuestas de esta dimension. Los datos
se interpretan mediante un puntaje alto refleja un fuerte sentido de pertenencia. Uno bajo sugiere

desconexion con la cultura organizacional. Su Alfa es 0.83—0.88 (Hernandez, et al, 2017).

Tabla 2

Tabla de Tabulacion para Clima Organizacional
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Positivas Negativas
Muy desacuerdo 1 4
Desacuerdo 2 3
De acuerdo 3 2
Muy de acuerdo 4 1

Nota: La tabla muestra la escala de calificacion aplicada a los items redactados en forma

positiva y negativa del cuestionario.

La Tabla 2 presenta la escala de tabulacion utilizada para valorar las respuestas del
cuestionario de Clima Organizacional. Esta escala permite distinguir entre items formulados en
sentido positivo (que expresan actitudes o percepciones favorables hacia la organizacion) y
aquellos redactados en sentido negativo (que reflejan percepciones desfavorables). De esta
manera, se garantiza una interpretacion coherente de los resultados, asegurando que las
puntuaciones mas altas representen siempre una mejor percepcion del clima laboral. Esta
clasificacion es fundamental para obtener promedios precisos y comparables entre las diferentes

dimensiones evaluadas.

Estado Del Arte
Para el estado del arte, se tomaron en cuenta 3 articulos cientificos del Cuba (2009),
Colombia (2019) Ecuador (2023) sobre cultura y clima organizacional, mismos que se detallan a

continuacion:

El primer articulo, escrito por Salazar, et al., (2009), titulado “Clima y cultura
organizacional: su influencia en el bienestar, la productividad y la gestion del conocimiento ”,
tuvo como objetivo analizar codmo el clima y la cultura organizacional influyen en el bienestar de

los trabajadores y en los resultados institucionales. A través de una revision teorica, los autores
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explican que el clima organizacional se basa en la percepcion que tienen los empleados sobre su
entorno laboral, y que dicha percepcion afecta su comportamiento y desempeio. La cultura, por
su parte, estd compuesta por valores, creencias y normas compartidas que guian la conducta
organizacional. Entre los resultados, se resalta que un ambiente laboral saludable fortalece la
cultura institucional, mejora la productividad y repercute positivamente en la salud de los
trabajadores. Se destaca también la importancia de los lideres en promover los valores de la
organizacion y el uso de herramientas como encuestas (por ejemplo, las de Litwin y Stringer o

Denison) para diagnosticar el clima y establecer mejoras.

El segundo articulo, elaborado por la Empresa Publica Servicios Postales del Ecuador
(SPE EP) en 2023, titulado “Medicion de Clima Laboral y Cultura Organizacional 2023, tuvo
como objetivo conocer la percepcion del personal sobre su entorno de trabajo para mejorar la
calidad del servicio y el bienestar laboral. La metodologia consistié en una encuesta estructurada
aplicada a 71 colaboradores con al menos tres meses en la institucion, utilizando una escala tipo
Likert y lineamientos del Ministerio de Trabajo. Los resultados fueron positivos: se alcanzo una
calificacion de clima organizacional “muy bueno”, con cerca del 80 % de satisfaccion, altos
niveles de compromiso y un entorno percibido como saludable. Este estudio destaca por su
aplicacion practica de herramientas de diagndstico (como los modelos de Litwin y Stringer, y
Denison), mostrando como los datos recabados permiten definir planes de accion. En este caso,
la institucion proyectd mejoras enfocadas en inclusion y equidad de género para el afo siguiente,
demostrando que la medicion del clima puede traducirse en acciones concretas (Empresa Publica

de Servicio Postal del Ecuador, 2023).
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El tercer articulo, de los autores Florez y Mora (2019), titulado “Analisis de clima y
cultura organizacional en el Hospital Nuestra Sefiora del Carmen de Tabio”, tuvo como objetivo
identificar los factores que deterioraban el ambiente laboral para proponer estrategias que
mejoraran la gestion del talento humano. La metodologia fue cualitativa, mediante encuestas,
entrevistas y observacion directa. Los resultados revelaron conflictos como mala comunicacion,
desmotivacion, contratos desiguales, liderazgo débil y resistencia al cambio. Variables como
mision, adaptacion, implicacion y trabajo en equipo evidenciaron baja alineacion institucional y
descoordinacion entre areas. A pesar de condiciones fisicas aceptables, hubo quejas por
sobrecarga laboral y falta de reconocimiento. Se propusieron estrategias como endomarketing y
mejoras en liderazgo y comunicacion, mostrando como un diagnostico efectivo permite conectar

datos organizacionales con acciones de mejora reales.

Capitulo 2. Metodologia

Disefio De La Investigacion

Tipo De Estudio

El presente estudio adopt6 un enfoque cuantitativo, descriptivo y transversal. El enfoque
cuantitativo permitid la recoleccion y analisis de datos numéricos obtenidos a partir de
cuestionarios estructurados, lo que facilitd la medicion objetiva de las percepciones de los
colaboradores respecto a la cultura y clima organizacional dentro de la organizacion. Este tipo de
enfoque es particularmente til cuando se pretende obtener resultados que puedan ser
generalizables a una poblacion definida y analizar patrones comunes de comportamiento

organizacional (Ortega , 2025).
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El carécter descriptivo del estudio se justifico en tanto que su propdsito fue diagnosticar
los componentes especificos de la cultura y el clima organizacional, sin que ello implique
establecer relaciones causales entre variables. El objetivo principal fue identificar como se
manifiestan estas dimensiones en la situacion laboral actual de los trabajadores, a través de la

medicion de indicadores previamente definidos en los instrumentos seleccionados.

En cuanto al disefio transversal, este supuso la recoleccion de informacién en un nico
momento temporal, lo cual resulta pertinente para tener una idea del estado actual de la
organizacion en lo relativo a su clima y cultura. Dicho enfoque es eficiente en términos de
recursos y tiempo, y se considera especialmente apropiado en contextos organizacionales que
demandan una evaluacion 4gil como insumo para la toma de decisiones estratégicas (Thomas,

2023).

Relacion con los Objetivos de Investigacion

El disefio metodologico tiene relacion directa con los objetivos general y especificos de la
investigacion. En particular, el enfoque cuantitativo y descriptivo permitié cumplir el objetivo
general de diagnosticar el clima y la cultura organizacional en una cooperativa de ahorro y
crédito, mediante la obtencion de datos medibles y estructurados que representen las

percepciones de los empleados.

Asimismo, el disefio transversal fue coherente con los objetivos especificos, ya que

posibilito:

e Examinar datos previos y seleccionar herramientas validas internacionalmente (Litwin y

Stringer, y Denison).
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e Aplicar dichas herramientas
e Analizar los resultados para identificar dimensiones positivas y negativas tanto del clima

como de la cultura organizacional.

Este disefo ofrecio una base solida para emitir un diagnostico confiable y util para la
toma de decisiones en materia de desarrollo organizacional, sin requerir multiples mediciones a
lo largo del tiempo, lo cual se ajusto a la duracion estimada del estudio (6 meses) y a los recursos

disponibles.

Poblacion Sujeta Al Estudio

Poblacion: 140 empleados de una cooperativa de ahorro y crédito con sedes en Azuay y

Guayas.

Criterios de inclusion: Solo se incluyo a los trabajadores que cumplian con las
siguientes condiciones. En primer lugar, debia existir una afiliacion a la cooperativa; es decir
que, los empleados tenian que trabajar de manera activa en cualquiera de las siete sedes incluidas
en el estudio (Matriz, Centro, Gran Colombia, Monay, Mall del Rio Cuenca, Mall del Rio
Guayaquil y Gualaceo). En segundo lugar, tenia que haber voluntad de participar, los
colaboradores tenian que expresar explicitamente su voluntad de colaborar en la investigacion, lo

cual incluy6 aceptar completar los cuestionarios y firmar el consentimiento informado.

Criterios de exclusion: quedaron excluidas del estudio las personas que no cumplieron
los requisitos previamente mencionados, ademas de: pasantes o becados, ya que su permanencia
en la cooperativa es solamente temporal, por lo que no se considera que estén incluidos en la

poblacién objetivo. También se excluyo a empleados que se negaron a participar, los empleados
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que por eleccion personal no querian responder a los cuestionarios o los que no firmaron el

consentimiento informado quedaron excluidos del proceso de recopilacion de datos.

Poblacion efectiva: De los 140 empleados, 117 cumplieron los criterios de inclusion y
participaron activamente en el estudio, constituyendo asi la poblacion efectiva sobre la cual se

levantaron los datos.

Técnicas e Instrumentos De Recoleccion De Datos

El primer instrumento que se utilizé fue el Cuestionario Clima Laboral de Litwin y
Stringer, ya que sus 53 preguntas en 9 dimensiones lo hacen muy eficiente para evaluar el clima
laboral. Este cuestionario se compone de items redactados en forma positiva y negativa. Los
items positivos reflejan que un mayor puntaje representa una percepcion favorable, mientras que
los items negativos requieren inversion de la escala para mantener la coherencia en la

interpretacion, como se visualiza en la tabla 3.

A continuacidn, se detallan las dimensiones, items, su definicion y la clasificacion en

positivos o negativos. Ver Tabla 2.

Tabla 3

Cuestionario Clima Laboral de Litwin y Stringer

. o item Definicién items items
Dimension cos .
Positivos Negativos
1-10 Opinioén sobre las normas,
Estructura politicas, procesos y restricciones 1 7
existentes

6 8

10 9



Responsabilidad

Recompensa

Riesgo y toma de
decisiones

Calor

Estandares de
desempefio

Apoyo

11-17

18-23

24-28

29-33

34-39

40-44

Opinioén respecto a su grado de
autonomia y la sensacion de ser
independiente en su trabajo

Opinién sobre la compensacion o
reconocimiento recibido por su
labor.

Opinioén sobre el nivel de desafio
y riesgo percibido en su entorno
laboral.

Opinién sobre el ambiente
laboral, especialmente en lo
relacionado con las interacciones
sociales.

Opinidn sobre el desempefio
organizacional y las expectativas
que esta establece.

Opinién sobre el clima de
colaboracion y apoyo entre
lideres y empleados.

12

15

18

20

23

25

26

28

29

30

33

34

37

39

41

43

44

11

16

17

21

22

24

27

31

32

38

40

42

25
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45-49 Opinidn sobre la apertura para

Conflicto expresar diferentes puntos de
vista y enfrentar los problemas
sin temor. 46 45
48 49
' 50-53 Opinion sobre el sentido de
Identidad pertenencia y la valoracion que
siente como miembro de la
organizacion. S0 52
51 53

Nota: Los items negativos requieren inversion en la tabulacion para que los valores altos

reflejen percepciones favorables del clima organizacional. Adaptado de (Toro, 2013).

El segundo instrumento fue el Cuestionario de Cultura Organizacional de Denison
(DOCS), el cual se compone de 60 items distribuidos en 4 dimensiones principales y 12
subdimensiones, y utiliza una escala tipo Likert que permite obtener una vision clara del estado

cultural de la organizacién desde la perspectiva de sus colaboradores.

Con el objetivo de que los resultados sean mas faciles de leer, cada dimension tiene
asignado un color: para la Participacion se utiliza verde, para Consistencia es amarillo, para
Mision es rojo y para Adaptabilidad es azul. Estos colores permiten diferenciar las zonas
estudiadas y ver rapidamente los puntos fuertes y débiles de la organizacion. Los resultados se
analizan usando una escala de 1 a 5, en la que los valores por debajo de 2,50 son muy negativos,
entre 2,50 y 2,99 son negativos, entre 3,00 y 3,49 son positivos y entre 3,50 y 4,00 son muy

positivos. Esto posibilita saber el grado de satisfaccion o la vision positiva en cada dimension.



Tabla 4

Cuestionario de Cultura Organizacional de Denison (DOCS)

Dimension Subdimension

Definicion

Participacion 0
involucramiento

Empoderamiento,
Orientacion al
equipo, Desarrollo de
capacidades

Consistencia Valores centrales,
Acuerdo,
Coordinacion e
integracion

Adaptabilidad Crear cambio,
Enfoque al cliente,
Aprendizaje
organizacional

Direccion e intencion
estratégica, Metas y
objetivos, Vision

Misidon

El nivel en que los empleados se
sienten involucrados, con poder de
decision y con oportunidades de
crecimiento.

El grado en que la organizacion
esta estructurada, comparte valores
comunes y logra coordinacion
interna.

La capacidad de la organizacion
para adaptarse al entorno externo,
innovar y responder a las
necesidades del cliente.

Claridad y compromiso con una
razon de ser, metas comunes y
visién compartida del futuro.

Dimensiones y subdimensiones de la cultura organizacional segun el modelo de Denison.

Adaptado de (Carrier, 2019).

Para evaluar estos instrumentos se utilizo6 la plataforma digital QuestionPro, con la cual

se hizo la recopilacion de datos; esta facilité el registro directo, seguro y ordenado de las

respuestas de los participantes. Teniendo presente que, gracias a esta herramienta se pudo
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acceder a los cuestionarios a través de cualquier dispositivo que tenga conexion a internet. Esto
aceler6 la recopilacion, almacenamiento y el analisis posterior de los datos (Bouchrika, 2025).

No obstante, se utilizéo un método combinado que posibilito la aplicacion del cuestionario de
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manera presencial cuando fue necesario, ya sea por limitaciones para acceder a internet o a
dispositivos tecnologicos o por preferencia del encuestado. En estas circunstancias, el
encuestador anot6 las respuestas en la misma plataforma para asegurar que el proceso sea

uniforme.

Procedimiento

1. Solicitud de autorizacion institucional a la gerencia de la cooperativa: Se presento
una solicitud formal a la gerencia de la Cooperativa en donde se explico los beneficios de
evaluar el clima y la cultura organizacional mediante los Cuestionarios de Cultura
Organizacional de Denison (DOCS) y el de Clima Laboral de Litwin y Stringer. En dicha
solicitud se recalco la importancia de estos instrumentos para identificar fortalezas y
areas de mejora en la organizacion, ademads de su relevancia para la toma de decisiones
que precautelen el bienestar y el rendimiento de los trabajadores. También, se detall6 cual
seria la metodologia, la forma de aplicacion y de qué forma se protegerian los datos
personales, buscando generar confianza y tener un respaldo de la institucion para el
desarrollo del estudio.

2. Coordinacion con jefes de sede para distribucion del instrumento: Después de
obtener la autorizacion, se coordinod con los jefes de cada sucursal para planificar la
forma de repartir los cuestionarios, para asi asegurarse que todo el personal participe en
el proceso. Se definié un cronograma para realizar los cuestionarios que contemplara
tanto la modalidad digital, mediante la plataforma QuestionPro, como la modalidad
presencial para aquellos casos que se requiera. Esta etapa fue clave para garantizar que la

muestra este completa y la adecuada logistica de recoleccion de datos.
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Explicacion del estudio y entrega del consentimiento informado: Antes de iniciar con
los cuestionarios, se explico claramente a los participantes el proposito y alcance de la
investigacion, con una breve descripcion de las dimensiones que mide cada cuestionario.
Se explicé que el DOCS evalua las areas de Mision, Adaptabilidad,
Participacion/Involucramiento y Consistencia, mientras que el cuestionario de Litwin y
Stringer analiza aspectos como estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, calidez,
apoyo, estandares, conflictos e identidad.

Luego se prosiguid a eentregar y explicar el consentimiento informado, especificando que
la participacion era voluntaria, que el tiempo para responder era alrededor de 25 minutos,
y que los datos serian confidenciales unicamente para este trabajo académico.
Aplicacion de los cuestionarios: La aplicacion se realizé en formato digital a través de
QuestionPro, enviando un enlace unico que integraba ambos cuestionarios para facilitar
el proceso. Se dio la opcidn de cuestionarios fisicos para quienes no pudiesen acceder
digitalmente a ellos, pero no fue necesario. Se cuido que el ambiente de aplicacion fuera
tranquilo y sin interrupciones, de forma que los participantes pudieran responder de
manera reflexiva y precisa.

Recoleccion y validacion de datos: Cuando los trabajadores terminaron las encuestas, se
procedio a la recoleccion y revision de los datos obtenidos, verificando que las respuestas
estuvieran completas y que no existieran inconsistencias. Este paso asegurd que la base
de datos estuviera lista para su analisis, minimizando el riesgo de errores que pudieran
afectar los resultados.

Resguardo de informacion en entorno seguro: Los datos que se recopilaron fueron

almacenados en el servidor protegido de QuestionPro, con acceso restringido tinicamente
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al equipo investigador. Ademas, se realizé una copia de respaldo en otro dispositivo, con
el fin de prevenir pérdidas y cumplir con las disposiciones legales sobre proteccion de
datos personales vigentes en Ecuador.

7. Procesamiento y analisis estadistico: Para el analisis, los datos fueron exportados a
Excel en donde se calculo los puntajes de cada dimension y subdimension de los
cuestionarios, siguiendo las guias de interpretacion de Denison para el DOCS y los
criterios de Litwin y Stringer para el clima organizacional. Con los resultados, se
generaron analisis descriptivos y graficos que permitieron identificar ciertos patrones, lo
que permiti6 elaborar el diagndstico de la cultura y el clima organizacional en la

cooperativa.

Consideraciones Eticas

e Consentimiento informado firmado por cada participante: Antes de que los
trabajadores respondieran los cuestionarios, se explico detalladamente a cuél era el
propdsito, alcance y metodologia del estudio. Después, se prosiguio a entregar un
documento de consentimiento informado, el mismo que fue firmado por los
trabajadores como constancia de que comprendieron y aceptaron el proceso.

e Voluntariedad y derecho a retirarse sin represalias: En el proceso fue muy
importante aclararles a los participantes que esta evaluacion era completamente
voluntaria, recalcando que las personas que participaran podrian obtenerse de
responder preguntas o incluso retirarse en cualquier momento, sin que esto generara

consecuencias laborales negativas.
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e Confidencialidad garantizada sin identificacion personal en los resultados: Para
proteger la privacidad de los participantes, las respuestas se recopilaron sin asociar
nombres ni datos que permitan la identificacion individual. Los resultados se
presentaron de forma agregada, protegiendo asi la identidad de cada participante.

e Intervencion en caso de malestar emocional: orientacion desde el area de
Talento Humano: En caso de que algun participante manifestara incomodidad,
estrés o malestar emocional durante el llenado de los cuestionarios, se contaba con
la disponibilidad del equipo de Talento Humano para brindar orientacion y, de ser
necesario, derivar a un apoyo especializado.

e Equidad de género: participacion sin discriminacion, siguiendo las directrices
de lenguaje inclusivo de la Universidad del Azuay: EIl proceso asegur6 que no
existiera discriminacion por motivos de género, edad, etnia u otra condicion.
Ademas, se utilizd un lenguaje inclusivo en la comunicacion y en los instrumentos,

de acuerdo a las politicas de igualdad y respeto institucionales.

Limitaciones

Disefio transversal: no permite ver evolucion en el tiempo: El estudio se realiz6 en un
unico momento, lo que limita la posibilidad de analizar cambios o tendencias a lo largo
del tiempo en la percepcién del climay la cultura organizacional.

Posible sesgo de autopercepcion: Los cuestionarios aplicados dependen de la
honestidad y autopercepcion de los colaboradores, lo que puede generar sesgos en las

respuestas, especialmente si los participantes temen emitir opiniones negativas.
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e Variabilidad en el nivel de participacion: Aunque se incentivo la participacion de
todos los colaboradores, algunos respondieron con mayor detalle y compromiso que

otros, lo que podria influir en la representatividad total de los resultados.

Capitulo 3. Resultados

El presente capitulo expone los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de los
cuestionarios de Litwin y Stringer para evaluar el clima organizacional y del modelo de Denison
para la cultura organizacional. La investigacion se aplicé a los colaboradores de una Cooperativa
de Ahorro y Crédito obteniéndose un total de 117 encuestas validas. En primer lugar, se describe
la caracterizacion de la poblacion encuestada, considerando variables sociodemograficas como
género, edad y area de pertenencia, a fin de contextualizar el andlisis. Posteriormente, se

presentan los resultados de cada dimension evaluada.

Resultados De Clima Organizacional

Caracterizacion De La Poblacion

Tabla §

Analisis de la Variable Agencia a la que Pertenecen los Colaboradores

Respuesta Recuento Porcentaje

Agencia Matriz 72 61.54%

Agencia Gran Colombia 15 12,82%
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Agencia Guayaquil 8 6,84%
Agencia Gualaceo 6 5,13%
Agencia Monay 6 5,13%
Agencia Mall del Rio 4 3,42%
Agencia Centro 4 3,42%
Total 117 100%

Como se observa en la tabla 5, la mayor concentracion de respuestas provino de la Matriz
(72) representando el 62,61% de los colaboradores, seguida por la agencia Gran Colombia (15)
equivalente al 13,04%, luego viene agencia Guayaquil (8) con el 6,96%, Agencia Gualaceo (6)
con el 5,22%, Agencia Monay (6) teniendo 5,22%, Mall de Rio (4) teniendo un 3,48% y Centro
(4) obteniendo 3,48%. Esta distribucion confirma que, aunque existe predominio de la Matriz, la
muestra asegura representacion de todas las agencias, permitiendo una vision integral del clima y

cultura organizacional.

Distribucion Por Género

Tabla 6

Analisis de la Variable Género

Respuesta Recuento Porcentaje

Femenino 64 54,70%
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Masculino 53 45,30%

Total 117 100%

La tabla 6 muestra la distribucion de los colaboradores encuestados segun género en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito. Se observa una ligera mayoria de mujeres en la institucion,
64 corresponden al género femenino conformando el 54,70% de la empresa y 53 al masculino
teniendo un 45,30%. Este resultado evidencia que la cooperativa mantiene una distribucion
relativamente equilibrada entre hombres y mujeres, con una minima prevalencia femenina. Este
factor resulta relevante para el andlisis posterior del clima y la cultura organizacional, ya que la
diversidad de género puede influir en la percepcion de aspectos como la comunicacion, la toma

de decisiones y la cohesion de los equipos de trabajo.

Distribucion Por Edades

Tabla 7

Analisis de la Variable Edad

N Media Minimo Maximo

Edad 140 39,14 24 63

Distribucion de los participantes segiin edad. Se presentan los valores de la media, edad

minima y maxima de los encuestados.

La poblacion encuestada esta conformada con un rango de edad entre 24 y 63 afios. La
edad promedio es de 39,14 afios, lo que indica que la mayoria de los trabajadores se encuentran

en una etapa de madurez laboral. Este dato sugiere que la organizacioén cuenta con un personal



experimentado y estable, aunque también con presencia de jévenes que aportan dinamismo. La
heterogeneidad etaria puede contribuir a la complementariedad de perspectivas dentro de la

cooperativa, favoreciendo tanto la innovacion como la continuidad en la gestion.

Resultados De Las Dimensiones De Clima Organizacional

A continuacion, se presenta la siguiente tabla de ponderacion con la que se realizo la

interpretacion de los datos obtenidos de la encuesta.

Tabla 8

Tabla de Ponderacion

Menos de 2.5 Muy desfavorable
25a29 Desfavorable
3.0a35 Favorable
3.6a4.0 Muy favorable

Dimension Estructura

Tabla 9

Preguntas de la Dimensidn Estructura

En esta organizacion las tareas estan claramente definidas
En esta organizacion las tareas estan logicamente estructuradas
En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones
Conozco claramente las politicas de esta organizacién

Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion

En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las cosas
El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas ideas

sean evaluadas (tomadas en cuenta)
Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion

9. En esta organizacion se tiene claro a quien reportar

© ok~

c N
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Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos estén
10. claros y se cumplan
Figura 3

Resultados de la Dimension Estructura

292
2,63

2,99
2,56
2,37
2,17
PS5 P6 p7

P8

P1 P2 P3

Como se observa en la figura 3, solo la pregunta 4 se encuentra en el rango de favorable,
mientras que las preguntas 1, 2, 3, 5, 6, 9 y 10 estan en desfavorable, y las preguntas 7 y 8 en
muy desfavorable. Esto significa que los colaboradores perciben que la organizacion tiene
normas y procedimientos muy rigidos y poco flexibles. La falta de claridad en los roles puede
generar confusion, duplicar las funciones y dificultades en la comunicacion. En términos
practicos, las personas sienten que la estructura no ayuda, sino que limita, lo que afecta la

motivacion y la eficiencia en el trabajo.

Responsabilidad

Tabla 10

Preguntas de la Dimensién Responsabilidad




Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organizacion, casi todo se

11. verifica dos veces
12. A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando con ellos
Mis superiores soOlo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo soy
13. responsable por el trabajo realizado
En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las
14. cosas por mi mismo
Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si
15. misma
En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran
16. cantidad de excusas
En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman
17. responsabilidades
Figura 4

Resultados de la Dimension Responsabilidad

N

1

2,97
P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
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Como se observa en la Figura 4 (dimension responsabilidad), los resultados muestran una

situacion critica, ya que ninguna pregunta aparece en rangos positivos. Las preguntas 12, 13, 14

y 15 se ubican en desfavorable, mientras que las preguntas 11, 16 y 17 se encuentran en muy

desfavorable. Esto refleja que los empleados sienten que no tienen autonomia para actuar ni

suficiente confianza por parte de sus superiores. Se percibe un ambiente muy controlado, donde



todo depende de ordenes externas, lo que reduce la iniciativa y el compromiso de los

colaboradores.

Recompensa

Tabla 11

Preguntas de la Dimension Recompensa

18 En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que ayuda a que el mejor
ascienda
19 Las recompensas e incentivos que se reciben en,e_sta organizacion son mayores que las
amenazas y criticas

20 Aqui las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo

21 En esta organizacion hay mucha critica

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

23 Cuando cometo un error me sancionan

Figura 5

Resultados de la Dimension Recompensa

||i“‘| |||I||| ||iii||
P18 P19 P20

%)

P21 P22 P23
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Como se observa en la Figura 5, todas las percepciones se concentran en rangos

negativos: las preguntas 22 y 23 estdn en desfavorable, mientras que las preguntas 18, 19,20 y

39

21 se ubican en muy desfavorable. Esto indica que los trabajadores sienten que su esfuerzo no es

reconocido ni recompensado, ya sea de manera econémica o mediante otros incentivos como

felicitaciones o posibilidades de crecimiento. Esta falta de reconocimiento genera desmotivacion

y hace que muchos empleados no se sientan valorados.

Riesgo

Tabla 12

Preguntas de la Dimension Riesgo

24 La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las
cosas lentas, pero certeramente
25 Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos
26 En esta organizacion debemos tomar riesgos grand_es ocasionalmente para estar delante
de la competencia
97 La toma de decisiones en esta organizaci_én se hac_e con demasiada precaucion para
lograr la méxima efectividad

28 Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea

Figura 6

Resultados de la Dimension Riesgo
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N

P26

i
1 i i
P24 P25 P27 P28

Como se observa en la Figura 6, las preguntas 25, 26 y 28 se ubican en el rango de
desfavorable, mientras que las preguntas 24 y 27 se encuentran en muy desfavorable. Esto refleja
que la organizacion muestra resistencia a la innovacién y a asumir riesgos. Los colaboradores
perciben que los errores no se aceptan como oportunidades de aprendizaje, sino que tienen
consecuencias negativas. En este tipo de entornos, las personas prefieren no arriesgarse ni

proponer ideas nuevas, lo que limita la creatividad y la capacidad de adaptacion de la institucion.

Calor

Tabla 13

Preguntas de la Dimensién Calor

29 Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmdsfera amistosa

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

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

33 Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables
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Figura 7

Resultados de la Dimension Calor

P29 P30 P31 P32 P33

Como se observa en la Figura 7, los resultados indican un ambiente laboral frio y

N

1

distante. Las preguntas 29, 30 y 33 se ubican en desfavorable, mientras que las preguntas 31 y 32
estan en muy desfavorable. Esto significa que los trabajadores sienten que hay poca cercania,
apoyo y confianza entre compafieros. La falta de relaciones positivas puede generar aislamiento

y afectar el trabajo en equipo, reduciendo la cohesion y la satisfaccion laboral.

Estandares De Desemperio

Tabla 14

Preguntas de la Dimension Estandares de Desempeiio

34 En esta organizacion se exige un rendimiento alto
35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar
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En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi

36 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 demas que tener un buen
desempefio
39 Me siento orgulloso de mi desempefio
Figura 8

Resultados de la Dimension Estandares de Desemperio

P34 P35 P36 P37 P38 P39

Como se observa en la Figura 8, los resultados son mas variados. Las preguntas 34,35y

8]

1

39 se encuentran en el rango de favorable, lo que refleja que existen metas y estandares
reconocidos como positivos. Sin embargo, las preguntas 36 y 37 se ubican en desfavorable, y la
38 en muy desfavorable, lo que indica que algunos objetivos no son claros ni realistas para todos.
Esto muestra que, aunque hay bases so6lidas en cuanto a metas, todavia hay percepciones de que

las expectativas no siempre son alcanzables o bien comunicadas.

Apoyo
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Tabla 15

Preguntas de la Dimension Apoyo

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 organizacion
42 Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra

43 Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil

44 L a filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cémo se sienten las personas,

Figura 9

Resultados de la Dimension Apoyo

P40 Pa1 Pa2 P43 paa

Como se observa en la Figura 9, los resultados son mayoritariamente negativos. La

N

1

pregunta 43 estd en el rango de favorable, pero las preguntas 42 y 44 se ubican en desfavorable,
y las preguntas 40 y 41 en muy desfavorable. Esto refleja que los colaboradores sienten que
reciben poco apoyo y acompafiamiento de sus superiores y de la organizacion. La falta de
retroalimentacion positiva, reconocimiento y orientacion hace que los trabajadores perciban que

su esfuerzo pasa desapercibido.
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Conflicto

Tabla 16

Preguntas de la Dimension Conflicto

En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado para evitar
desacuerdos
La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y departamentos puede ser

45

46 bastante saludable

47 La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos

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

49 L0 mas importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera mas facil y rapida
posible

Figura 10

Resultados de la Dimension Conflicto

1 '
Pas P46

Como se observa en la Figura 10, todas las preguntas 45, 46, 47, 48 y 49 se encuentran en

(]

Pa7 P48 P49

el rango de muy desfavorable. Esto refleja que la gestion de conflictos es un punto critico dentro
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de la organizacion. Probablemente los problemas no se abordan de manera adecuada, se evitan o
se manejan de forma negativa, lo que genera tensiones acumuladas y afecta la confianza y la

cooperacion entre compaieros.

Identidad

Tabla 17

Preguntas de la Dimension Identidad

50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion

51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

52 Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compafiia
53 En esta organizacion cada quien se preocupa de sus propios intereses

Figura 11

Resultados de la Dimension Identidad

3

| I .
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P50 P51 P52 P53

Como se observa en la Figura 11. Las preguntas 50 y 51 se encuentran en favorable, lo

que indica que algunos colaboradores si sienten orgullo y pertenencia hacia la organizacion. Sin



46

embargo, la pregunta 52 esta en desfavorable y la 53 en muy desfavorable, lo que muestra que
una parte importante de los empleados no se siente identificada con la institucion. Esto refleja
que no todos tienen un vinculo emocional fuerte con la organizacion, lo cual puede estar

afectando la motivacion y el compromiso de ciertos grupos de trabajadores.

Resultado Global De Clima Organizacional

A continuacidn, se presenta la tabla de tabulacion se utilizé una escala de interpretacion
con rangos de colores para facilitar la lectura de los resultados. Los promedios menores a 2,5 se
clasifican como muy desfavorables (color rojo), mientras que los valores entre 2,5 y 2,9
corresponden a un nivel desfavorable (color naranja). Los resultados entre 3,0 y 3,5 se
consideran favorables (color amarillo) y, finalmente, los puntajes entre 3,6 y 4,0 representan una
percepcion muy favorable (color verde). Esta escala permitio identificar de manera visual las

areas criticas dentro de la organizacion.

Tabla 18

Tabla de Ponderacion Global

Escala Ponderacion
Menos de 2.5 . Muy desfavorable
25a29 Desfavorable
3.0a35 Favorable

3.6a4.0 B Muy favorable
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Figura 12

Promedio Global de las Dimensiones de Clima Organizacional
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Como se observa en el grafico global con respecto a la dimension Estructura con un
promedio de 2,66 el resultado muestra una percepcion mayormente desfavorable. Los
colaboradores sienten que la organizacion es rigida en sus procesos, con poca flexibilidad en
normas y procedimientos, esto puede generar dificultades para adaptarse a cambios o resolver
imprevistos. Aunque no es el puntaje mas bajo, indica que la estructura no esta facilitando la
eficiencia. En cuanto a la dimension Responsabilidad tiene un promedio de 2,53 lo cual refleja
que los empleados perciben poca autonomia y confianza para actuar en su trabajo. Existe la
sensacion de que todo debe ser aprobado o supervisado, lo cual limita la iniciativa y reduce la
motivacion, de la dimension Recompensa se obtuvo un promedio de 2,38 que nos da a entender
que los colaboradores no reciben el reconocimiento ni los incentivos suficientes por su esfuerzo,

ya sea en forma de recompensas econdmicas o simbolicas. Esto afecta directamente la
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motivacion, el sentido de logro y la retencidn de talento, la dimension Riesgo tiene un promedio
de 2,50 lo que demuestra que la organizacion es poco abierta a la innovacion y a la toma de
riesgos. Los trabajadores perciben que los errores son penalizados en lugar de ser entendidos
como oportunidades de aprendizaje. Esto limita la creatividad y hace que las personas prefieran
no proponer ideas nuevas, la dimension Calor promedia 2,51que indica un ambiente laboral
percibido como frio y distante. La falta de cercania, apoyo y confianza entre compafieros
disminuye y afecta el trabajo en equipo. Esto puede generar aislamiento y menor colaboracion, la
dimension Estandares de desempefio tiene un promedio de 2,94 demostrando que es la dimension
con mejor promedio, cercana al rango favorable. Refleja que si existen metas claras y estandares
reconocidos. Sin embargo, todavia hay percepciones de que no todos los objetivos son
alcanzables o realistas, lo que puede causar frustracion en algunos equipos, con respecto a la
dimension Apoyo con un promedio de 2,53 muestra que los colaboradores no sienten un
acompafiamiento constante por parte de la organizacion ni de sus lideres. La retroalimentacion es
percibida como insuficiente y el apoyo en momentos de dificultad no siempre esta presente, la
dimension Conflicto tiene un promedio de 2,28 siendo el puntaje mas bajo, refleja que la gestion
de conflictos es deficiente: los problemas no se resuelven adecuadamente, se evitan o generan
tensiones que afectan la confianza y la cooperacion, la dimensién Identidad tiene un promedio de
2,69 indicando que existe un nivel intermedio de identificacion con la organizacion. Algunos
trabajadores si sienten orgullo y pertenencia, pero otros no logran establecer un vinculo
emocional fuerte. Esto muestra que no todos los empleados comparten un sentido de

compromiso organizacional.

Resultados Del Cultura Organizacional (Modelo De Denison)
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La siguiente tabla presenta los datos de ponderacion con la que se realiz6 la

interpretacion de los resultados obtenidos de la encuesta.

Tabla 2
Tabla de Ponderacion

Escala Calificacion

Muy de acuerdo 5

De acuerdo
Neutral
Desacuerdo

Muy Desacuerdo

—_— N W A

Dimension Participacion o Involucramiento

Subdimension Empoderamiento

Tabla 3
Preguntas de la Subdimension Empoderamiento

1
2
3
4
5

La mayoria de los miembros de este grupo estdn muy comprometidos con su trabajo
Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor informacion
La informacién se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacidn que se necesita
Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo
La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en algun grado
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Figura 13
Resultados de la Subdimension Empoderamiento

De acuerdo con los items analizados en esta subdimension, se pudo conocer que los
empleados de la empresa muestran un compromiso neutral con sus tareas, alcanzando una
calificacion promedio de 3,65 en el item 1, lo cual refleja que la mayoria se siente identificado
con las actividades que realiza. En el item 4 se obtuvo un promedio de 3,48, lo que indica que la
contribucion de los colaboradores tiene un impacto aceptable en el cumplimiento de los objetivos
de la organizacion. Asimismo, en el item 5, con un promedio de 3,41, se evidencia que los
miembros participan en la planificacion de actividades en algiin grado. En el caso del item 2, que
registrd un puntaje de 3,36, se muestra que, por lo general, antes de tomar decisiones
importantes, se procura involucrar al area que posee la informacion necesaria. No obstante, se
presentan ciertas dificultades en cuanto a la autonomia de los trabajadores, lo que se refleja en el

item 3, el cual obtuvo la puntuacion mas baja de la subdimension con un promedio de 3,21. En
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general, el analisis demuestra que los empleados son responsables en sus funciones, aunque ain

falta fortalecer los espacios de participacion y decision dentro de la organizacion.

Subdimension Orientacion Al Equipo

Tabla 4
Preguntas de la Subdimensién Orientacion al Equipo

6 Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes grupos de esta organizacion.

7 Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo.

8 Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la
direccion.

9 Los grupos y no los individuos son los principales pilares de esta organizacién

El trabajo se organiza de modo cada persona entiende la relacion entre su trabajo y los

10 objetivos de la organizacion

Figura 14
Resultados de la Subdimension Orientacion al Equipo

P& P7 P8 P9 P10

En esta subdimension, se identificd que los empleados muestran una inclinacion
neutral hacia el trabajo en equipo, aunque con oportunidades de mejora. El item 7 alcanz6 la

puntuacion mas alta con un promedio de 3,41, lo que indica que los colaboradores valoran la
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cooperacion y la responsabilidad compartida en sus actividades. En el caso del item 9, con un
promedio de 3,35, se observa que los equipos logran coordinarse de manera aceptable para
cumplir con sus tareas. De igual forma, el item 8 obtuvo un puntaje de 3,32, lo que refleja que en
la mayoria de los casos los trabajadores se apoyan mutuamente. En cambio, el item 6 registro un
promedio de 3,26, evidenciando que no siempre se percibe una integracion solida entre los
miembros. Finalmente, el item 10 obtuvo la puntuacion mas baja de la subdimension con un
promedio de 3,29, lo que sugiere que aun existen dificultades para consolidar un espiritu de
unidad en la consecucion de los objetivos. En conjunto, el andlisis muestra que si existe
cooperacion, pero todavia es necesario fortalecer la cohesion y la integracion plena entre los

equipos de trabajo.

Subdimension Desarrollo De Capacidades

Tabla §

Preguntas de la Subdimension Desarrollo de capacidades

11 La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por si mismas.

12 Las capacidades del “banquillo™ (los futuros lideres en el grupo) se mejoran
constantemente.

13 Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus miembros

14 La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja competitiva

15 A menudo se solucionan problemas porque disponemos de las habilidades necesarias
para hacer el trabajo
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Figura 15

Resultados de la Subdimension Desarrollo de Capacidades

Se observa que los colaboradores perciben limitaciones en las oportunidades de desarrollo
profesional dentro de la organizacion. El item 14 obtuvo la calificacion mas alta con un
promedio de 3,32, lo que indica que en algunos casos la empresa impulsa el fortalecimiento de
habilidades. En el item 12 se registré un promedio de 3,09 y en el item 13 de 3,13, lo cual refleja
que los programas de formacion y el aprendizaje continuo atin no son percibidos como
suficientes por parte de los empleados. El item 11 alcanzé un puntaje de 3,21, evidenciando que
la preparacion de los trabajadores se promueve de manera parcial. Finalmente, el item 15 obtuvo
la puntuacién mas baja de la subdimension con un promedio de 3,03, lo que muestra que los
colaboradores consideran reducidas las oportunidades de crecimiento y desarrollo a largo plazo.
En conjunto, el andlisis sefala que, aunque existen ciertos esfuerzos de capacitacion, la empresa
debe reforzar las estrategias para impulsar el aprendizaje y la proyeccion profesional de sus

miembros.
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Resultados De La Dimension Participacion

Figura 16
Resultados de la Dimension participacion o involucramiento

Empoderamiento Orientacion al Equipo Desarrollo de Capacidades

En la dimension de participacion, la subdimension empoderamiento destaca con un promedio
de 3,42, lo que refleja que los empleados de la organizacion se sienten comprometidos con sus
tareas y poseen un grado de autonomia que les permite asumir y cumplir sus responsabilidades
de manera efectiva. Esto indica que, en general, existe un ambiente en el que los colaboradores
pueden tomar decisiones dentro de su &mbito laboral y sentirse reconocidos por sus aportes. A
continuacion, la subdimension orientacion al equipo obtuvo un promedio de 3,33, lo que
evidencia que los trabajadores procuran colaborar y coordinar esfuerzos para alcanzar los
objetivos organizacionales; sin embargo, ain existen areas de oportunidad para fortalecer la
cohesion y la integracion entre los distintos equipos, de manera que se mejore la comunicacion y
el trabajo conjunto. Finalmente, la subdimension desarrollo de capacidades presentd el promedio
mas bajo, con 3,16, lo que sugiere que, aunque la empresa realiza ciertos esfuerzos para fomentar
el aprendizaje y el crecimiento profesional de sus colaboradores, las oportunidades actuales no

son suficientes para potenciar plenamente las competencias del personal a largo plazo, lo que



55

indica la necesidad de implementar estrategias mas efectivas de capacitacion y desarrollo dentro

de la organizacion.

Fortalezas y Debilidades De La Dimension Participacion

Figura 17
Fortalezas y Debilidades Dimension Participacion

P15 3,03
P14 3,32
P13 3,13
P12 3,09
P11 3,21
P10 3,29
P9 3,35
P8 3,32
P7 3,41
P6 3,26
P5 3,41
P4 3,48
P3 3,21
P2 3,36
P1 3,65
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

La Figura 17 presenta los resultados correspondientes a la dimension Participacion del
modelo de Denison, la cual evalua el grado de involucramiento, empoderamiento y compromiso
de los trabajadores dentro de la cooperativa. Los valores obtenidos oscilan entre 3,03 y 3,65,

ubicandose dentro de un nivel favorable segtn la escala de ponderacion establecida, lo que
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indica que los colaboradores perciben oportunidades para contribuir y participar en la gestion

organizacional.

Las puntuaciones mas altas se observan en los items P1 (3,65), P4 (3,48) y P5 y P7
(3,41), lo que refleja fortalezas en aspectos vinculados con la disposicion al trabajo colaborativo,
la motivacion para aportar en las actividades institucionales y la confianza en los procesos
internos. Estos resultados evidencian que existe una base solida de compromiso y

corresponsabilidad entre los miembros de la organizacion.

Por otro lado, los items con menor valoracion, como P15 (3,03), seguido de P13 y P12
(3,13) y P11 (3,21), sugieren que, aunque no se configuran como debilidades, existe un menor
nivel de participacion en determinados procesos, posiblemente relacionados con la toma de

decisiones estratégicas, comunicacion vertical o mecanismos formales de retroalimentacion.

En conjunto, la dimension refleja una cultura organizacional que promueve la
participacion, pero también revela la necesidad de fortalecer los espacios de didlogo, la
transparencia comunicativa y la inclusion de todos los niveles jerarquicos, con el fin de

consolidar una participacion mas equitativa y sostenida.

Dimension Consistencia

Subdimension Valores Centrales

Tabla 6
Preguntas de la Subdimension Valores Centrales

16 Los lideres y directores practican lo que pregonan.

17 Existe un estilo de direccion caracteristico con un conjunto de practicas distintivas

18 Existe un conjunto de valores claro y congistente que rige la forma en la que nos
conducimos
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19 Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara problemas

20 Existe un codigo ético que guia nuestro comportamiento y nos ayuda a distinguir lo
correcto

Figura 18

Resultados de la Subdimension Valores Centrales

De acuerdo con los items analizados en esta subdimension, se pudo conocer que los
empleados reconocen y procuran aplicar los valores de la organizacion en sus tareas diarias,
evidenciado en el item 20 que obtuvo un promedio de 3,53. Por otro lado, el item 16 presento la
puntuacion mas baja con 2,85, lo que indica que algunos colaboradores perciben dificultades
para internalizar y aplicar consistentemente los valores centrales. Los items 17, 18 y 19 muestran
valores intermedios, entre 3,07, 3,16 y 3,41, lo que refleja un compromiso general con los
principios de la empresa, aunque con oportunidades de mejora en su practica diaria. El analisis
demuestra que los miembros se identifican moderadamente con la organizacion y sus valores,

pero que es necesario reforzar su comprension y aplicacion en todas las areas.

Subdimension Acuerdo
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Tabla 7
Preguntas de la Subdimension Acuerdo

Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones donde

21
todos ganen.
22 Este grupo tiene una cultura “fuerte”.
23 Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles.
24 A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave.

25 Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas

Figura 19
Resultados de la Subdimension Acuerdo

De acuerdo con los items analizados se pudo conocer que los colaboradores tienden a estar de
acuerdo con los objetivos y decisiones de la organizacion, como se observa en el item 25 que
obtuvo un promedio de 3,21. El item 21 presento la puntuacion mas baja con 3,13, lo que
evidencia que en algunas situaciones todavia existen diferencias de percepcion o dificultades
para llegar a consensos entre areas. Los items restantes muestran valores entre 3,15y 3,17,
indicando que, en general, los miembros participan y aceptan los acuerdos internos, aunque se

podrian fortalecer los procesos de comunicacion y coordinacidon para mejorar la alineacion.
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Subdimension Coordinacion e Integracion

Tabla 8
Preguntas de la Subdimension Coordinacion e Integracion

26 Nuestra manera de trabajar en consistente y predecible.

27 Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen una perspectiva coman.

28 Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organizacion.

29 Trabajar con alguien de otro grupo de esta organi_zgci()n es como trabajar con alguien de
otra organizacion.

30 Existe una buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles jerarquicos.

Figura 20
Resultados de la Subdimension Coordinacion e Integracion

Se pudo conocer que la coordinacién y la integracion entre los distintos departamentos
presentan un nivel moderado. El item 28 obtuvo un promedio de 2,97, el valor mas bajo de la
subdimension, lo que indica que existen dificultades para lograr que todos los miembros trabajen
de manera completamente integrada. El item 26 present6 un promedio de 3,65, mostrando que en

algunos aspectos la coordinacion es favorable, mientras que los items 27, 29 y 30 tienen valores
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entre 3,11 y 3,25, evidenciando que, si bien existen procesos de integracion, todavia se requiere

reforzar la comunicacion y colaboracion entre areas para mejorar el trabajo conjunto.

Resultados De La Dimension Consistencia

Figura 21
Resultados de la Dimension Consistencia

La subdimension Coordinacion e Integracion tuvo el promedio més alto de la dimension

consistencia con 3,24; le sigue Valores Centrales con 3,2; y finalmente Acuerdo con 3,16.

Esto muestra que la organizacion mantiene un nivel moderado de consistencia y coordinacion
entre sus equipos. Los empleados entienden los valores de la empresa y existe cierta integracion
entre areas para trabajar hacia los mismos objetivos. La cultura de la organizacion ayuda a guiar
como deben actuar los colaboradores en su trabajo diario. Sin embargo, aunque la mayoria
acepta las decisiones y acuerdos internos, todavia hay algunas diferencias de opinion y
dificultades para coordinar asuntos importantes, por lo que seria util mejorar la comunicacion y

colaboracion entre los departamentos.
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Fortalezas y Debilidades Dimension Consistencia

Figura 22
Fortalezas y Debilidades Dimension Consistencia
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Escala de calificacion: menos de 2.5 = muy desfavorable; 2.5 a 2.9 = desfavorable; 3.0 2 3.5 =

favorable; 3.6 a 4.0 = muy favorable.

La Figura 22 presenta los resultados correspondientes a la dimension Consistencia del
modelo Denison, la cual evalta el grado en que los valores, normas, acuerdos y sistemas internos
orientan el comportamiento colectivo dentro de la cooperativa. Los promedios registrados se
situan entre 2,85 y 3,65, lo que evidencia un nivel medio-alto de coherencia institucional, aunque

con variaciones significativas entre los items que componen la dimension.

Las puntuaciones mas elevadas se observan en P26 (3,65) y P20 (3,53), lo que sugiere

fortalezas en aspectos relacionados con la claridad de los valores organizacionales y la
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coordinacidn interna entre areas o equipos. Estos resultados apuntan a la existencia de principios
institucionales compartidos y un marco organizativo que favorece la alineacion de esfuerzos y

objetivos.

Por otro lado, se identifican promedios mas bajos en items como P16 (2,85) y P28 (2,97),
que, si bien no constituyen debilidades criticas, si reflejan areas donde la consistencia en la
aplicacion de normas, procedimientos y practicas internas podria mejorar. Esto puede estar
asociado a brechas en la comunicacion, ambigiiedad en responsabilidades o diferencias en la

interpretacion de politicas organizacionales.

En términos generales, la dimension evidencia una cooperativa con valores
institucionales claros y una estructura organizativa relativamente estable; sin embargo, se
requiere fortalecer la uniformidad en la implementacion de procesos y la transmision de
lineamientos internos, de manera que la coherencia organizacional se sostenga en todos los

niveles jerarquicos y operativos.

Dimension Adaptabilidad

Subdimension Creacion Al Cambio

Tabla 9

Preguntas de la Subdimension Creacion al Cambio

31 La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar.
32 Respondemos bien a los cambios del entorno.

33 Adoptamos de continuo nuevas y mejores formas de hacer las cosas.
34 Los intentos de realizar cambios suelen encontrar resistencias.

35 Los diferentes grupos de esta organizacién cooperan a menudo para introducir cambios.
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Figura 23
Resultados de la Subdimension Creacion al Cambio

I I
P32 P33 P34 P35

De acuerdo con los items analizados en esta subdimension, se pudo conocer que los

empleados muestran una disposicion moderada hacia la innovacion y la adopcion de cambios en
la organizacion. Por ejemplo, el item 32 alcanz6 un promedio de 3,10, indicando que hay cierta
apertura a implementar mejoras, mientras que el item 34 obtuvo la puntuacion mas baja con 2,95,
lo que evidencia que en algunos casos los colaboradores perciben dificultades para adaptarse a
cambios rapidos o significativos. Los demaés items (31, 33 y 35) presentan promedios cercanos a
3,0, reflejando que, aunque existe interés por la innovacion, se requiere reforzar la capacidad de

adaptacion y la flexibilidad en los procesos de trabajo.

Subdimension Enfoque Al Cliente
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Tabla 10
Preguntas de la Subdimension Enfoque al Cliente

Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen a menudo a introducir

36 .
cambios

37 La informacion sobre nuestros clientes influye en nuestras decisiones.

38 Todos tenemos una comprension profunda de los deseos y necesidades de nuestro
entorno.

39 Nuestras decisiones con frecuencia se toman considerando los intereses de los clientes.

40 Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes.

Figura 24

Resultados de la Subdimension Enfoque al Cliente

3,29
1
P36 P37 P39 P40

Se observa que los empleados tienden a mantener una orientacion favorable hacia las

w

~

necesidades del cliente. El item 40 obtuvo el promedio més alto con 3,59, mostrando un
compromiso claro con la satisfaccion del cliente, mientras que el item 39 presento el promedio
mas bajo con 2,76, indicando que todavia existen oportunidades de mejora en la comprension y
atencion a ciertas demandas. Los demas items (36 — 38) tienen valores entre 3,29 y 3,51, lo que
refleja que, en general, los colaboradores procuran considerar las expectativas del cliente en su

trabajo, aunque de manera desigual entre distintas areas o procesos.
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Subdimension Aprendizaje Organizacional

Tabla 11

Preguntas de la Subdimension Aprendizaje Organizacional

41 Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar.
42 Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados.

43 Muchas ideas “se pierden por el camino’.

44 El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano.

45 Nos aseguramos que “la mano derecha sepa lo que esta haciendo la izquierda”
Figura 25

Resultados de la Subdimension Aprendizaje Organizacional

3,57
1
pa1 P42

El andlisis evidencia que la organizacién mantiene un nivel moderado de aprendizaje y

w

N

mejora continua. El item 44 obtuvo el promedio mas alto con 3,72, mostrando que en algunos
casos los colaboradores aprovechan las oportunidades para capacitarse y mejorar procesos. Por
otro lado, el item 42 presenta el promedio mas bajo con 3,15, reflejando que altin existen
limitaciones para la transferencia de conocimientos y la aplicacion de aprendizajes en todos los

niveles de la empresa. Los demas items (41, 43 y 45) tienen promedios entre 3,30 y 3,57, lo que
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indica que, aunque hay interés por el aprendizaje y la mejora, se requiere consolidar practicas

que permitan un desarrollo organizacional mas uniforme.

Resultados De La Dimension Adaptabilidad

Figura 26
Resultados de la Dimension Adaptabilidad

[N

Creacion al Cambio Enfoque en el Aprendizaje
cliente Organizacional

La subdimension Enfoque en el cliente presentd el promedio més alto de la dimension
adaptabilidad con 3,39, lo que indica que los empleados tienden a orientar su trabajo hacia
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. Le sigue Aprendizaje organizacional con
un promedio de 3,44, mostrando que los colaboradores buscan mejorar continuamente sus
habilidades y procesos, aprovechando oportunidades de capacitacion y aplicando los
conocimientos adquiridos en su trabajo diario. Finalmente, Creacion del cambio obtuvo el
promedio mas bajo con 3,02, lo que refleja que, aunque hay interés en adaptarse e innovar, aun

existen dificultades para implementar cambios de manera rapida o efectiva en algunos procesos.

En general, estos resultados muestran que la organizacion tiene una capacidad para adaptarse

a nuevas situaciones. Los empleados estan comprometidos con aprender y mejorar, y suelen
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considerar al cliente en sus decisiones, pero la introduccion de cambios y nuevas ideas podria
fortalecerse. Esto sugiere que, si se refuerza la flexibilidad y la apertura a la innovacion, la
empresa podria responder de manera mas agil a los retos internos y externos, consolidando una

cultura de adaptabilidad mas sélida.

Fortalezas y Debilidades Dimension Adaptabilidad

Figura 27
Fortalezas y debilidades dimension adaptabilidad
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Escala de calificacion: menos de 2.5 = muy desfavorable; 2.5 a 2.9 = desfavorable; 3.0a 3.5 =

favorable; 3.6 a 4.0 = muy favorable.

La Figura 27 presenta los resultados correspondientes a la dimension Adaptabilidad del
modelo Denison, la cual se refiere a la capacidad de la organizacidn para ajustarse a los cambios
del entorno, promover la innovacion y responder de manera oportuna a las necesidades de sus

socios y usuarios. Los puntajes registrados oscilan entre 2,76 y 3,72, lo que indica un nivel
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medio de adaptabilidad, con presencia de fortalezas relevantes, pero también con aspectos que

requieren fortalecimiento.

Las puntuaciones mas altas se observan en P44 (3,72), P40 (3,59) y P41 (3,57), lo que
sugiere que la cooperativa demuestra una actitud favorable hacia el cambio y un grado aceptable
de apertura hacia la mejora continua. Estos resultados reflejan que existen précticas internas que
permiten cierta flexibilidad organizacional y disposicidn para implementar ajustes cuando son

necesarios.

Por otro lado, los valores mas bajos se registran en P39 (2,76), P35 (2,99) y P34 (2,95), lo
que evidencia limitaciones en la gestion del aprendizaje y en la aplicacion efectiva de
innovaciones dentro de la institucion. Estas puntuaciones sugieren que, aunque la organizacion
reconoce la necesidad de adaptarse, podrian existir barreras relacionadas con la resistencia al
cambio, la falta de mecanismos para incorporar nuevas ideas o la ausencia de estrategias

formales de retroalimentacion y actualizacion.

En términos generales, los resultados muestran que la cooperativa posee una base
positiva para la adaptabilidad, pero requiere reforzar sus procesos de innovacion, capacitacion
continua y aprendizaje institucional. Fortalecer estos aspectos permitira que la cooperativa
responda de manera mas dindmica a los retos del entorno financiero y social, manteniendo su

competitividad y sostenibilidad en el tiempo.

Dimension Mision

Subdimension Direccion e Intencion Estratégica
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Tabla 12

Preguntas de la Subdimension Direccion e Intencion Estratégica

46 Esta organizacion tiene un proyecto y una orientacion a largo plazo

47 Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones.

48 Esta organizacion tiene una misién clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro trabajo.
49 Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro.

50 La orientacion estratégica de esta organizacion me resulta clara.

Figura 28

Resultados de la Subdimension Direccion e Intencion Estratégica

P46 P47 P48 P49 P50

De acuerdo con los items analizados en esta subdimension, se pudo conocer que los

w

[S]

empleados perciben de manera moderada que la organizacion tiene una direccion clara y que sus
estrategias estan bien definidas. El item 46 obtuvo un promedio de 3,51, indicando un
reconocimiento positivo hacia la planificacion estratégica, mientras que el item 50 presento el
promedio més bajo con 3,09, mostrando que en algunos casos los colaboradores consideran que
las estrategias podrian ser mas claras o comunicadas de manera mas efectiva. Los demads items

tienen promedios entre 3,15 y 3,34, reflejando que, en general, los miembros comprenden la
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intencion estratégica, pero aun existen areas para reforzar la claridad y el alcance de la direccion

organizacional.

Subdimension Metas y Objetivos

Tabla 13

Preguntas de la Subdimension Metas y Objetivos

51 Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir.

52 Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas.

53 La direccion nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar.

54 Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados.

55 Las personas de esta organizacion comprenden loque hay que hacer para tener éxito a
largo plazo.

Figura 29

Respuestas de la Subdimension Metas y Objetivos

P51 P52 P53 P54 P55

La subdimension metas y objetivos tuvo la pregunta 54 obtuvo el promedio mas alto con 3,46,

w

N

mostrando que los colaboradores entienden y se enfocan en cumplir los objetivos planteados,
mientras que el item 52 tuvo el promedio mas bajo con 3,34, evidenciando que en algunos casos

la comunicacion o comprension de ciertas metas podria mejorarse. Los demas items (51, 53 y
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55) presentan valores entre 3,34 y 3,45, reflejando que, en general, los equipos trabajan de

manera alineada con los objetivos de la empresa.

Subdimension Vision

Tabla 14
Preguntas de la Subdimension Vision

56 Tenemos una vision compartida de como sera esta organizacion en el futuro.

57 Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo.

58 El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra vision a largo plazo.

59 Nuestra vision genera entusiasmo y motivacion entre nosotros.

60 Podemos satisfacer las demandas a corto i:)lazo sin comprometer nuestra vision a largo
plazo.

Figura 30
Resultados de la Subdimension Vision

1
P56 P57 P58 P59 P60

La subdimension Vision alcanzo6 tiene el item 59 con la calificacion mas alta con 3,47, lo que

w

[N}

indica que los colaboradores comprenden de manera positiva hacia donde se quiere dirigir la
organizacion, mientras que el item 57 tuvo la mas baja con 3,33, evidenciando que en algunos
casos aun no se logra transmitir con total claridad la visioén a todos los equipos. Los demas items

(56, 58 y 60) se mantuvieron en valores cercanos, entre 3,36 y 3,43, confirmando que, en
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general, la vision es entendida, pero aiin puede fortalecerse para motivar de manera mas

uniforme a todo el personal.

Resultados De La Dimension Mision

Figura 31
Resultados de la Dimension Mision

Direccién e Metas y Objetivos Vision
intencion

estratégica
La dimension Mision obtuvo un promedio global de 3,36, lo que indica que la organizacion
cuenta con una direccion definida que orienta las actividades de sus colaboradores. Dentro de
esta dimension, la subdimension Direccidn e intencion estratégica alcanzo un promedio de 3,27,
donde el item 46 presento la puntuacion mas alta con 3,51 y el item 50 la mas baja con 3,09. Esto
muestra que los empleados reconocen la existencia de objetivos estratégicos, aunque no siempre

los perciben claramente definidos.

Por su parte, Metas y objetivos obtuvo el promedio mas alto de la dimension con 3,41. Aqui,
el item 54 destaco con el valor mas alto de 3,46, mientras que el item 52 fue el mas bajo con
3,34, lo que evidencia que los colaboradores identifican las metas de la organizacion, aunque en

algunos casos aun falta mayor claridad o comunicacion.
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Finalmente, vision presentd un promedio de 3,39, siendo el item 59 el mas alto con 3,47 y el
item 57 el mas bajo con 3,33. Esto refleja que los empleados comprenden hacia donde se dirige

la empresa, aunque en ciertos equipos alin no se transmite de manera uniforme la vision a futuro.

En conclusion, los resultados de esta dimension muestran que la empresa tiene definida su
mision, metas y vision, lo cual permite que los colaboradores trabajen con un propdsito y se
sientan parte de un proyecto de crecimiento. No obstante, es necesario reforzar la comunicacion
y alineacion de la estrategia y la vision para que todos los equipos estén plenamente motivados y

comprometidos con los objetivos futuros de la organizacion.

Fortalezas y Debilidades Dimension Mision

Figura 32

Fortalezas v Debilidades Dimension Mision

P60 3,36
P59 3,47
P58 3,43
P57 3,33
P56 3,38
P55 3,41
P54 3,46
P53 3,4
P52 3,34
P51 3,45
P50 3,09
P49 3,25
Pasg 3,34
P47y 3,15
P46 3,51
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Escala de calificacion: menos de 2.5 = muy desfavorable; 2.5 a 2.9 = desfavorable; 3.0 2 3.5 =

favorable; 3.6 a 4.0 = muy favorable.
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La Figura 32 presenta los resultados de la dimensién Mision del modelo Denison, la cual
evalta el grado en que la organizacidon define, comunica y orienta sus objetivos estratégicos. Los
puntajes obtenidos se encuentran entre 3,09 y 3,51, lo que indica una percepciéon moderadamente

favorable, pero con aspectos que requieren fortalecimiento.

El item P46 (3,51) constituye la principal fortaleza, lo que sugiere que el personal
reconoce con claridad la finalidad y razon de ser de la cooperativa. Asimismo, items como P59
(3,47) y P51 (3,45) reflejan una adecuada orientacion hacia metas estratégicas y comprension de

los objetivos institucionales.

No obstante, los valores mas bajos, especialmente P50 (3,09), P47 (3,15) y P49 (3,25),
evidencian dificultades en la comunicacion y la alineacion consistente de los objetivos a largo
plazo. Esto puede indicar que, aunque la mision esta definida, no siempre se transmite de forma

efectiva ni se integra plenamente en las actividades diarias del personal.

En términos generales, la cooperativa presenta una mision institucional clara y
reconocida, pero requiere reforzar la difusion interna, la participacion del personal en los
procesos de planificacion estratégica y el seguimiento a las metas, para consolidar una identidad

estratégica compartida que se refleje en la cultura organizacional.

Resultados Generales Del Modelo
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Figura 33
Resultados Generales Modelo de Denison

4,5

3,5

2,5

1,5

PARTICIPACION CONSISTENCIA ADAPTABILIDAD MISION

Nota: La figura muestra los promedios generales obtenidos para cada dimension del modelo de
Cultura Organizacional de Denison, calculados a partir de los valores promedio de las
subdimensiones que conforman cada una (Mision, Adaptabilidad, Involucramiento y

Consistencia)

La Figura 33 presenta los resultados globales de las cuatro dimensiones del modelo
Denison, los cuales se sitian en un rango que va desde 3,20 hasta 3,35, lo que refleja una cultura

organizacional moderadamente favorable, con bases so6lidas, pero ain con aspectos por mejorar.

La dimension Misidn (3,35) registra el promedio mas alto, lo que indica que la
cooperativa cuenta con una orientacion estratégica relativamente clara, y que los colaboradores
reconocen la finalidad y objetivos institucionales. Esto constituye un aspecto positivo para la

proyeccion y sostenibilidad organizacional.
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La Participacion (3,30) también presenta un nivel adecuado, evidenciando que existe
compromiso e involucramiento del personal, aunque podria fortalecerse la corresponsabilidad en

la toma de decisiones y la influencia directa de los colaboradores en la gestion interna.

Por su parte, las dimensiones Adaptabilidad (3,25) y Consistencia (3,20) muestran
resultados ligeramente menores. Estos valores sugieren que la organizacion enfrenta dificultades
para ajustarse al cambio, asi como retos en la coherencia interna, alineacion entre areas y
consolidacion de valores compartidos. Esto puede afectar la eficiencia en la coordinacion y la

capacidad para responder dindmicamente a las demandas externas.

En conjunto, los resultados indican que la cooperativa posee una base cultural estable y
orientada estratégicamente, pero requiere fortalecer la articulacion interna, fomentar la
innovacion y consolidar mecanismos de comunicacion y coordinacion, con el fin de lograr una

cultura organizacional mas cohesionada, flexible y orientada al logro de objetivos comunes.

Declaratoria De Cultura Para La Cooperativa



77

Figura 34
Resultados Culturales Segun el Modelo de Denison

Punto de vista externo

Punto de vista interno

Nota: La figura contiene los resultados promedio de todas las sub dimensiones para la

Cooperativa. analizadas en el modelo de Denison.

El anélisis del modelo de cultura organizacional de Denison aplicado a la cooperativa muestra
un nivel general intermedio de desarrollo cultural, con valores comprendidos entre 3,02 y 3,44.

Las dimensiones mas solidas son Mision y Participacion, lo que evidencia que la organizacion



78

posee una orientacion clara hacia sus objetivos institucionales, asi como un adecuado

compromiso y empoderamiento del personal en la ejecucion de sus actividades.

Por otro lado, las dimensiones de Adaptabilidad y Consistencia reflejan areas de mejora
relacionadas con la capacidad de respuesta ante los cambios del entorno, la innovacion y la
coordinacion interna entre areas. Aunque se observa un buen nivel de aprendizaje organizacional
(3,44) y cohesion general, los resultados en creacion al cambio (3,02) y desarrollo de destrezas

(3,16) sugieren la necesidad de fortalecer los procesos de capacitacion y actualizacion.

En conjunto, la cultura organizacional de la cooperativa se caracteriza por una base estable y
orientada al logro, pero con potencial para evolucionar hacia una gestion més flexible, integrada
y adaptativa. Consolidar la comunicacion interna, promover la formacion continua y fomentar la

innovacion permitira fortalecer la identidad cooperativa y mejorar el desempefio institucional.



Figura 35
Fortalezas de la Cooperativa
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Nota: La figura describe una lista con las fortalezas de la Cooperativa dese la pregunta 1 a la 30.

Figura 36
Fortalezas de la Cooperativa 2
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Nota: La figura describe una lista con las fortalezas de la Cooperativa dese la pregunta 31 a la 60.

El conjunto de las Figuras 33 y 34 evidencia un desempefio general favorable y
estable en la mayoria de los indicadores analizados. Los puntajes se ubican
mayoritariamente entre 3,30 y 3,72, lo cual, de acuerdo con la escala de ponderacion,
corresponde a niveles favorables y muy favorables de percepcion por parte de los

colaboradores.

Entre los indicadores més representativos se encuentran P44 (3,72), P26 (3,65) y
P1 (3,65), que reflejan un alto compromiso institucional, liderazgo efectivo y orientacion
positiva hacia el servicio. Estos valores evidencian una percepcion sélida de cohesion

organizacional y sentido de propdsito compartido dentro del equipo de trabajo.

Asimismo, los items P40 (3,59) y P41 (3,57) mantienen un nivel de desempefio
estable, lo cual refuerza la consistencia de la gestion institucional. Este equilibrio indica
que la cooperativa posee una estructura funcional que promueve la comunicacion interna,

la confianza y la coordinacion entre las distintas areas.

Aunque los valores mas bajos dentro del grupo de fortalezas como P46 (3,51) no
representan debilidades, sugieren areas susceptibles de mejora mediante procesos de
innovacion, capacitacion continua y gestion del conocimiento, lo cual permitiria avanzar

de un clima organizacional favorable hacia un nivel de excelencia.

En conclusion, las fortalezas identificadas reflejan que la cooperativa mantiene
una base institucional sélida, sustentada en el compromiso de su personal, la claridad de

sus objetivos y la estabilidad de sus procesos. Este escenario constituye un punto de
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partida estratégico para impulsar una cultura organizacional participativa, moderna

alineada con los valores cooperativos de responsabilidad, confianza y trabajo en equipo.

Figura 37
Debilidades de la Cooperativa

20 I >’

3 I 59
P3¢ I .5

p25 I 2 57
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2,6 2,65 2,7 2,75 2,8 285 29 2,95 3 3,05

Nota: La figura describe una lista con las debilidades de la Cooperativa desde la pregunta 1 a la 60.

El analisis de la Figura 34 evidencia los principales indicadores con puntuaciones
inferiores a 3,0, lo que, segun la escala de ponderacion aplicada, corresponde a un nivel
desfavorable dentro del desempeiio institucional. Estas debilidades reflejan percepciones de los
colaboradores sobre aspectos que requieren atencidn prioritaria en la gestion interna de la

cooperativa.

En concreto, los items P39 (2,78), P35 (3,00), P34 (2,95), P28 (2,96) y P16 (2,85)
presentan los valores mas bajos dentro de la medicion, lo que sugiere dificultades relacionadas
con la comunicacion organizacional, la planificacion estratégica y la participacion interna. Estos

resultados pueden interpretarse como sefiales de un clima laboral que, si bien mantiene
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estabilidad general, enfrenta limitaciones en la coordinacidn entre areas y en la transmision

oportuna de informacion.

La presencia de valores cercanos al limite inferior (2,6-3,0) refuerza la necesidad de
fortalecer los canales de comunicacion, mejorar los procesos de reconocimiento y desarrollar
mecanismos de liderazgo participativo, que contribuyan a elevar la percepcion de confianza y

compromiso del personal.

En sintesis, las debilidades detectadas muestran que la cooperativa mantiene una
estructura funcional, pero con deficiencias que restringen su capacidad de adaptacion e
innovacion. Implementar acciones enfocadas en la motivacion, capacitacion y trabajo en equipo
sera clave para consolidar un clima més favorable y una cultura organizacional coherente con los

valores cooperativos.

Resumen Comparativo De Resultados Tanto De Clima Como De Cultura Organizacional

Clima Organizacional

Tabla 15
Tabla Comparativa Clima Organizacional

Dimension Promedio
Estandares de 2,94
desempefio

Identidad 2,69

Estructura 2,66



Responsabilidad

Apoyo

Calor

Riesgo

Recompensa

Conflicto

2,53

2,53

2,51

2,50

2,38

2,28
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Nota: Resultados comparativos del cuestionario de Litwin y Stringer, aplicado a trabajadores de

la cooperativa.

Cultura Organizacional

Tabla 16

Tabla Comparativa Cultura Organizacional

Dimension Promedio
Misién 3,35
Adaptabilidad 3,25
Participacion 3,3
Consistencia 3,2

Nota: Resultados comparativos del modelo de Denison, obtenidos de la encuesta aplicada a los

colaboradores.
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La comparacion entre los dos modelos aplicados, Litwin & Stringer para el clima
organizacional y Denison para la cultura organizacional, permite observar diferencias

significativas en la percepcion de los trabajadores sobre el funcionamiento de la cooperativa.

En cuanto al clima organizacional, los resultados muestran una tendencia
predominantemente desfavorable, con promedios que van desde muy desfavorable hasta
cercanos a favorable (2,28 — 2,94). Las dimensiones mas criticas son Conflicto (2,28) y
Recompensa (2,38), las cuales se clasifican como muy desfavorables, reflejando dificultades para
gestionar desacuerdos de forma constructiva y una percepcion insuficiente de reconocimiento al

esfuerzo laboral.

Otras dimensiones como Responsabilidad (2,53), Estructura (2,66), Identidad (2,69),
Riesgo (2,50) y Calor (2,51) se ubican en el rango desfavorable, evidenciando la necesidad de
fortalecer la organizacion interna, la cohesion del equipo y la confianza en la toma de decisiones.
La dimension mejor valorada es Estandares de desempefio (2,94), que aunque aun se encuentra
en el rango desfavorable, se aproxima al nivel favorable, lo que indica que existen lineamientos

relativamente claros para cumplir con los objetivos de trabajo.

Por otro lado, los resultados del modelo de cultura organizacional son moderadamente
favorables, con promedios entre 3,20 y 3,35. La dimension mejor evaluada es Mision (3,35), lo
que refleja claridad estratégica y orientacion hacia objetivos institucionales. Le sigue
Participacion (3,30), que indica un nivel aceptable de compromiso e involucramiento de los
colaboradores. Adaptabilidad (3,25) muestra que la organizacion posee cierta capacidad de ajuste

y aprendizaje, aunque atin con oportunidades de mejora frente a cambios externos. Finalmente,
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Consistencia (3,20) evidencia la presencia de valores y normas compartidas, pero también la

necesidad de fortalecer la alineacion y coordinacion entre areas.

En conclusion, mientras que el clima organizacional refleja problematicas internas
relacionadas con el reconocimiento, el manejo de conflictos y la cohesion del equipo, la cultura
organizacional se percibe de manera mas positiva, especialmente en lo referente a la claridad
estratégica y la participacion. Esto evidencia que la cooperativa cuenta con una base cultural
institucional so6lida, pero requiere mejorar el clima interno para que la experiencia cotidiana de

los trabajadores sea coherente con los valores y objetivos que la organizacion declara promover.
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Capitulo 4. Discusion

El analisis conjunto de los modelos aplicados —Litwin & Stringer para el clima
organizacional y Denison para la cultura organizacional— aporta una vision integrada sobre el
funcionamiento interno de la Cooperativa de Ahorro y Crédito. Al contrastar las percepciones de
los colaboradores, se identifican tanto elementos coherentes entre cultura y clima, como

discrepancias relevantes que requieren intervencion.

En el caso del clima organizacional (Litwin & Stringer), los promedios obtenidos sitiian a
la cooperativa en un escenario predominantemente desfavorable, con valores que oscilan entre

2,28 y 2,94. En particular:

e Estandares de desempeiio: 2,94: es el valor mas alto del clima y esta préximo al umbral
favorable; indica que existen criterios para evaluar el trabajo, aunque su aplicacion puede
ser inconsistente.

e Identidad: 2,69; Estructura: 2,66: sefialan insuficiente sentido de unidad y debilidades en
la organizacion formal de roles y procesos.

e Responsabilidad: 2,53; Apoyo: 2,53; Calor: 2,51; Riesgo: 2,50: estos promedios reflejan
limitaciones en el apoyo entre colegas, en la confianza interpersonal y en la disposicion a
asumir riesgos controlados.

e Recompensa: 2,38; Conflicto: 2,28: constituyen las dreas mas criticas: percepcion de
inadecuado reconocimiento y dificultades para gestionar desacuerdos de forma

constructiva.
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Estos resultados sugieren que, en la experiencia cotidiana, los trabajadores perciben
carencias en el reconocimiento, la cohesion operativa y en los mecanismos de apoyo y resolucion
de conflictos. La existencia de estandares claros no basta si los incentivos, la retroalimentacion y

la gestion de las tensiones no estan alineados con dichos estandares.

Por otro lado, los resultados del modelo de Denison muestran una cultura moderadamente

favorable, con promedios generales entre 3,20 y 3,35:

Mision: 3,35: la dimensidon mejor valorada; evidencia claridad estratégica y

reconocimiento, por parte del personal, de los objetivos y proposito institucional.

e Participacion (Involucramiento): 3,30: refleja un nivel aceptable de compromiso y
sentido de pertenencia; los colaboradores se consideran participes de las metas de la
cooperativa.

e Adaptabilidad: 3,25: indica presencia de cierta capacidad de ajuste y apertura al cambio,
aunque con margen de mejora para incrementar innovacion y aprendizaje institucional.

e Consistencia: 3,20: muestra la existencia de valores y normas compartidas, aunque aun con

necesidad de consolidar la uniformidad en la aplicacion de politicas y practicas.

En conjunto, la cultura presenta una base so6lida, la mision esta claramente comunicada y
existe un grado de compromiso. No obstante, las puntuaciones en adaptabilidad y consistencia
senalan que la cultura, si bien favorable, no es todavia plenamente proactiva en innovacién ni

totalmente homogénea en su implementacion.

Comparacion Clima vs. Cultura: Coherencias y Brechas
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Al confrontar ambos conjuntos de resultados se observa algunas cosas, en primer lugar, la
Mision (3,35) y la Participacion (3,30) en Denison contrastan con la presencia de Estandares de
desempefio (2,94) en Litwin & Stringer, lo que sugiere que, aunque la organizacion comunica
objetivos claros y genera compromiso, la materializacién de esos objetivos en practicas diarias es

insuficiente o desigual.

Ademas, las dimensiones criticas del clima organizacional: Recompensa (2,38) y
Conflicto (2,28) revelan que los valores culturales no se traducen en experiencias laborales
positivas. Es decir, la cooperativa “dice” tener misidon y compromiso, pero la vivencia cotidiana

e los trabajadores (reconocimiento, gestion de desacuerdos, apoyo) no esta en consonancia con
de los trabajad to, gestion de d dos, t

esos valores.

Esta divergencia puede interpretarse como una falla en la traduccion de la cultura
declarada a practicas de gestion: estructuras, procesos de RR.HH. y sistemas de incentivos deben

alinearse para que la cultura institucional impacte positivamente el clima.

Implicaciones Teoricas y Practicas

Desde una perspectiva tedrica, los hallazgos respaldan la idea de que cultura y clima son
constructos relacionados pero distintos: la cultura provee marco normativo y sentido (mision,
valores), mientras que el clima refleja la experiencia cotidiana (recompensa, conflicto, apoyo).
La coexistencia de una cultura moderadamente favorable con un clima desfavorable pone de
manifiesto que la sostenibilidad organizacional exige no solo definir mision y valores, sino

operar sobre los mecanismos que transforman esos valores en conductas y practicas observables.

En términos practicos, los resultados implican prioridades de gestion:
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1. Sistemas de reconocimiento y recompensa: disefiar politicas equitativas y
transparentes que vinculen el desempefio con incentivos no s6lo monetarios sino también

formativos y de progreso profesional (abordar Recompensa = 2,38).

2. Gestion de conflictos y comunicacion: implementar procesos formales de
resolucion de conflictos, espacios de didlogo y canales de retroalimentacion que fomenten la

expresion constructiva de desacuerdos (atender Conflicto = 2,28).

3. Fortalecimiento del apoyo y la cohesion: promover mentorias internas, trabajo

por equipos y mecanismos de acompafamiento para mejorar Apoyo (2,53) y Calor (2,51).

4. Alineacion estrategia-operativa: transformar la Mision (3,35) en metas
operativas concretas, con seguimiento, indicadores y responsabilidad distribuida, de modo que

Estandares de desempeiio (2,94) se conviertan en practicas efectivas.

5. Promocion de la adaptabilidad: incentivar aprendizaje institucional, gestion del
conocimiento y proyectos piloto que incrementen la disposicion al riesgo calculado y a la

innovacion (mejorar Adaptabilidad = 3,25).

Limitaciones y Consideraciones Finales

Es importante reconocer que las mediciones reflejan percepciones y, por tanto, estan
sujetas a sesgos individuales y contextuales. Asimismo, la comparacion entre modelos exige
interpretar dimensiones no idénticas pero complementarias; por tanto, las recomendaciones

deben implementarse de forma integrada y con evaluacion posterior.
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En sintesis, la cooperativa cuenta con una base cultural favorable (claridad de mision y
compromiso), pero enfrenta un clima laboral que limita la efectividad cotidiana. Abordar las
brechas identificadas permitira no s6lo mejorar la satisfaccion y el desempefio del personal, sino
también traducir los valores cooperativos en practicas sostenibles y coherentes con los retos del

sector.

Capitulo 5: Conclusiones

La investigacion permitié comprender cémo el clima y la cultura organizacional influyen
en el funcionamiento interno y en la percepcion de los colaboradores dentro de la cooperativa.
Los resultados obtenidos evidencian diferencias relevantes entre ambos componentes, lo que

permite identificar oportunidades de mejora y elementos a consolidar.

En cuanto al clima organizacional, los promedios obtenidos se ubican en el rango
desfavorable (2,28 —2,94), lo que refleja que la experiencia laboral cotidiana presenta
limitaciones. Las dimensiones recompensa (2,38) y conflicto (2,28) aparecen como
especialmente criticas, indicando percepciones de falta de reconocimiento, dificultades en la
gestion de desacuerdos y un entorno que no siempre facilita relaciones laborales positivas.
Aunque la dimension estandares de desempefio (2,94) se acerca al nivel favorable, esto no
compensa la necesidad de fortalecer la motivacion, la comunicacion y los mecanismos de apoyo

interno.

Por otro lado, la cultura organizacional se ubica en un nivel moderadamente favorable,
con promedios entre 3,20 y 3,35. La dimension mision (3,35) evidencia claridad estratégica y

sentido de proposito institucional, mientras que participacion (3,30) y consistencia (3,20) reflejan
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cohesion interna y compromiso con los valores cooperativos. Sin embargo, la dimension
adaptabilidad (3,25) muestra que aln se requiere mejorar la innovacion y la capacidad de

respuesta frente a cambios del entorno financiero y social.

De manera conjunta, los hallazgos indican que la cooperativa posee una base cultural
solida, con visidn y valores bien definidos; no obstante, el clima laboral no refleja plenamente
dichos principios, lo que genera una brecha entre lo que la organizacion declara y la experiencia
diaria de los trabajadores. Para cerrar esta brecha, sera fundamental fortalecer la gestion del
talento humano, consolidar mecanismos de reconocimiento equitativo, promover la

comunicacion interna y fomentar espacios de innovacion y aprendizaje continuo.

En conclusion, tanto el clima como la cultura organizacional son factores clave para la
sostenibilidad institucional, la satisfaccion del personal y la eficiencia operativa. Reforzar estos
aspectos permitira a la cooperativa avanzar hacia un desarrollo organizacional mas cohesionado,
participativo y orientado al bienestar colectivo, en coherencia con los principios cooperativos

que sustentan su razon de ser.
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